


Cartographie des risques opérationnels du cycle recouvrement : cas de la Recette des Grandes Entreprises (Direction Générale des Impéts du Niger)

REMERCIEMENTS

Nos remerciements vont a I’endroit de toutes les personnes qui nous ont aidé dans la

réalisation de ce travail.

Nous tenons a remercier particulierement notre Directeur de mémoire, Monsieur Moussa
Yazi pour I’encadrement, mais aussi et surtout pour sa rigueur dans le travail et ses qualités
humaines appréciables. Nous tenons a lui rendre un hommage mérité car le travail qu’il

accomplit au profit des stagiaires est considérable.

Nous exprimons notre vive gratitude a :
s+ Monsieur Hamma HAMADOU, Directeur Général des Impdts ;
+ Monsieur Issa HAMANI, Porte-parole du Directeur Général des Imp6ts et Chef du
Service des Relations Publiques de la DGI ;

Nous remercions €galement :
+ Monsieur Adamou HAMIDOU, Chef du service Vérification a la Direction du
Controle Fiscal,

Monsieur Sekaraou ISSAKA, Chef de Division a la Direction des Petites et Moyennes

[ -

Entreprises ;

+ Monsieur Chetima Mallam ABDOU, Vérificateur a la Direction des Petites et
Moyennes Entreprises ;

+ Monsieur Ali [ISSA, Responsable de la Section Enregistrement a la RGE ;

+ Monsieur Rabiou BALLA, Gestionnaire a la Direction des Grandes Entreprises ;

+ Monsieur Manou SEKOU, Gestionnaire a la Direction des Grandes Entreprises ;

+ Monsieur Lawali SIDI, Receveur des Grandes Entreprises et ses collaborateurs ;

+ la 18°™ promotion du DESS audit et controle de gestion pour la bonne ambiance de
groupe et les liens familiaux tissés a Dakar ;

+ la Coopération Technique Belge au Niger pour avoir financé cette formation.

Ali yayé anafi, audit & contrle de gestion, Cesag '









Cartographie des risques opdrationnels du cycle recouvrement : cas de la Recette des Grandes Entreprises (Direction Générale des Impéts du Niger)

TABLES DES MATIERES

REMEFCICIMENILS ... e et e et et e e ettt e e e e e et e et e e e et ettt at e ettt eeneenare e e ans i
Liste des QBFEVIAIIONS ... voven ittt e ettt ettt ettt il
Liste des figures et tAPIEUX .............uueuueei et e e et e e i1
Table des MAliGres ....... ..o e ittt it e e v
INTRODUCTION GENERALE...........cue.. resereentase et aas 1
PREMIERE PARTIE : CADRE THEORIQUE DE L’ETUDE 8
INTRODUCGTION ....o.ciiiiiiiiitieeets et sttt s st es et sa e e b e se e st n et e re e easencaseaesbranensasesinnsssbaes 8
CHAPITRE 1. RISQUES OPERATIONNELS DU CYCLE RECOUVREMENT 11
1.1. APERCU SUR LES OPERATIONS DE RECOUVREMENT DE CREANCES FISCALES ....uvviiiiiieeiiiieniirievneeencaieeees e, 11
1.1.1. Définition et MiSSION du FECOUVFEMENLE.................ccoci ittt et 11
1.1.2. Les opérations de [a fORCHON FECOUVFEMERNL ...............cccccouieiiiiieiiieiieiieee et 12
1.1.3. Les principes et [’0organiSation du reCOUVFEMERL ............c...c.cccocceiiuiirioeiiiiesseee et 13
1.1.4. Les outils d’intervention du comptable public lors de !’action en recouvrement...............c..c.c..c....... 17

1.2. RISQUES OPERATIONNELS DU CYCLE RECOUVREMENT. .....oiiiiitiiiiiiiiiieceetiieeeeeseeeteeeeecaree e e sevreeaseneeassrnnneannens 20
L.2.1. NOHON de FISQUE. ..........c.ciiiiiiieiieeeie e ettt ettt es st eb et e et abe bt sbe e 21
1.2.2. Risques opérationnels du cycle FeCOUVIEMENL.....................cc.ccoeieiueieieiiiieeee e 23

1.3. LE CONTROLE INTERNE ET GESTION DES RISQUES DE RECOUVREMENT, ......ccieiiiiiiieeeinreeeeseeeeeeeeereeeeeenee e 26
1.3.1. Définition du cONtrOle INtEFRe ..............c....ciii ittt et ev e 26
1.3.2. Bonnes pratiques en matiére de gestion des risques opérationnels de recouvrement......................... 29
1.3.3. Dispositif de maitrise des risques liés Qu FeCOUVFEMERL. ..............c.cccccovoeviieeueeeiiisiieiiieiiie e 30
CHAPITRE I1. DEMARCHE D’ELABORATION DE LA CARTOGRAPHIE DES RISQUES............. 36
2.1. DEFINITION ET OBJECTIFS DE LA CARTOGRAPHIE DES RISQUES. ...eeiiiiuiiieeeiiiierieeeeeieeeeeitreeeenveeesaneeessereeens 36
2.1.1. Définition de la cartographie des FISQUES. ..................c..c.ccoeuirioiiiiins et oo 36
2.1.2. Les objectifs de |’établissement d'une cartographie des risques. .........................ccccccooeeiioeevieinin, 37
2.1.3. Les motivations d’établissement d’une cartographie. ................c.....ccoccoeiiiiici i, 39
2.1.4. Les principaux facteurs de réussite de la cartographie. .......................coocciiviveeiiiineiiieiieieeiavenen, 4]
2.1.5. Les facteurs internes de spécificité de la cartographie...................co.cccc..iviviviciiiviiiveeeieieieeian 43

2.2. DEMARCHES D’ELABORATION. ....outitiiiiiimiiiiiniitiete ittt sttt b s s e ss bt ob e sn e nanenes 43
2.2.1. Les différentes approches d’élaboration. .....................ccc..ccccioiiiieeiciioiiieieeeecee e, 44
2.2.2. Les étapes d’élaboration d’une cartographie des risques opérationnels..........................cc..cc..ieen.... 46
CHAPITRE 111 : METHODOLOGIE DE RECHERCHE 62
3.1. MODELE THEORIQUE D7 ANALYSE. ..cvvtiittiiitteiotteeieesireastreesreesstesensesssssassessessssssassseessssansssessnssesssessnsssnsesnns 62
3.2. LES QUTILS DE COLLECTE DES DONNEES ....ceiteuttetaittiriaiaitierasiiineeaesassesssessissesasesssssssesasssssesasssnsassssssensssessns 63
32,10 LeS BRIFEHENS ...ttt bttt ettt ere e 63
3.2.2. L’Gnalyse dOCUMENIAIFe ..............c.ccaviii it ettt ettt 64
3.2.3  L7OBS@FVALION ... ettt 64

3.3. LES OUTILS D’ ANALYSE DES DONNEES ....cttiiiiiiiieiitieaaniretaesertesesoisersassssntaseseassssnsssssosssseeesssnsssssnsssssesssnnns 65
3.3.1. Le questionnaire de CONtrole iMIerNe......................cc...ccoiviviiiiiiiiii it 65
3.3.2. Le tableau d’identification de FiSQUES .................c.c..ccoiiomiiiiiiiiiiit e 65
CONCLUSION DE LA PREMIERE PARTIE ._..ccoiitiiiiiiiiitiiieee et sttt ea st 66

Ali yayé anafi, audit & contrdle de gestion, Cesag iV



Cartographic des risques opérationnels du cycle recouvrement : cas de la Recette des Grandes Entreprises (Direction Générale des Impots du Niger)

DEUXIEME PARTIE : CADRE PRATIQUE DE L’ETUDE.........cccecevnrueune 67
INTRODUGCTION ...ttt ettt st s et es e sr e skt s et abaerat s bne e e satesbaeheesae st enrenbssanesasnesasebesnesbabenens 68
CHAPITRE 1V : PRESENTATION DE LA RGE 69
4.1. PRESENTATION GENERALE ....ciiiiiiiiiiiiiici ittt ss st ebe et st sttt bn b st et rs s reneteaes 69
4.1.1. Historique.......................... OO U OO PR U RSSO RO UPSTPOUPPPUROPPPPPIR 69
4.1.2. LaRGE au sein de [a DGE ..........c.cccooi ittt 70
4.2. LES OPERATIONS DU PROCESSUS DE RECOUVREMENT ALARGE.........ccoiivii 70
4.2.1. Les MISSIONS @6 OBJECLILS ........cccoiioiiii ottt 71
4.2.2. L’organisation adminisirative des OPErations...................cccccouiicorioiouniioiiiis ettt 72
4.2.3. Quelques chiffres PErtinents. ..............cccccoiiiiiiiiiii i 74
CHAPITRE V : LA DESCRIPTION DES PROCEDURES OPERATIONNELLES DU
RECOUVREMENT ......coinmnicrmrsinnscnsnssassnsssesssssessssssssnsssssnns 76
5.1. LES PROCEDURES D’ ACCOMPLISSEMENT DE LA FORMALITE D’ENREGISTREMENT ......coviiiiimniiinniiineniniea, 76
5.1.1. Procédures d’enregistrement normales ................................... JET TP U USRS O U SOV OTUORUTPRORPON 76
5.1.2. Procédures d’enregistrement des marchés financés sur fonds extérieurs..............coouvvuvirineninnenn, 78
5.2. LES PROCEDURES RELATIVES A L’ ACTION EN RECOUVREMENT .....ccovriiiiiiniiireiincnicnceiic e 79
5.2.1. Les procédures de priSe en CHATGe. .............c....ccoveiiiiiiinieiiie sttt 79
5.2.2. Les procédures de POUFSUILES ...............ccooccoiiimuiiinieiciiiet ettt e 80
5.3. LES PROCEDURES D’ENCAISSEMENT ET DE COMPTABILISATION DES RECETTES ....covvviiiieeiireereecreeeeneeseenes 81
530 AURIVEQU At QUICHEL .............. oot 81
5.3.2. Auniveau de la comptabilité.............c.....ccoooiiiiiiiiiiii e 82
5.4. LES PROCEDURES RELATIVES A LA DECHARGE DU RECEVEUR .....ccccciiiiiiiiiiiiniiniiiicee st 83
5.4.1. Les procédures de reversement des recettes au TréSOr pUblic.............cccccoeveieveiioieiene i, 83
5.4.2. Les procédures de proposition des créances irrécouvrables en non valeur................cc....cccc.cocue..... 84

CHAPITRE VI : PRESENTATION DE LA CARTOGRAPHIE DES RISQUES OPERATIONNELS DE

RECOUVREMENT A.....cccooemrinvenncusseraes 90
6.1. IDENTIFICATION DES RISQUES DE RECOUVREMENT .........cccoconiiimnennnenn. et et 90
6.1.1. Identification des risques d’accomplissement de la formalité d’enregistrement.............................. 91
6.1.2. ldentification des risques de prise en charge.....................ccc.ccooovvivoeeiiiremieeieeeeeeeeeeeieeeeeereen, 92
6.1.3. Identification des Fisques de POUFSUILES ..................cc.ccoouiieiesioee oot 93
6.1.4. Identification des risques d’encaissement et comptabilisation des recettes........................c..cc......... 95
6.1.5. Identification des risques de reversement des recettes au Trésor public...............c.ccccooceiiveieniinn. 98
6.1.6. Identification des risques de proposition des créances irrécouvrables en non valeur........................ 99
6.2. EVALUATION DES RISQUES ET DES DISPOSITIFS DE CONTROLE.........cceccveiimimmiriamianeitenstreneeenseseesaeseseereneas 100
6.2.1. Evaluation de la probabilité de SUrvenance..................c...cccocvicvoriociniiiie e 101
6.2.2. Evaluation de I'impact di FISQUE ...................c..ccocciiii ittt 104
6.3. HIERARCHISATION DES RISQUES DE RECOUVREMENT .....ootiiiiiiiiiciiiiriereieeeeeseeaeseesessvariseeaeseessessennrnsssasenines 106
6.3.1. Hiérarchisation des risques selon la probabilité d’occurrence. ....................ccoccocvvoneeiciiiiiie i, 106
6.3.2. Hiérarchisation des risques Selon Ieurs impacts.................c.ocovierevieicorivceiisiris et 108
6.4, ACTIONS ...ttt ettt b oot e b em s be e et e ea s e s b eme et b er e s s er e b e raese b e e ebssesen et seeesraenen 110
6.4.1. Présentation et analyse de Ia MAIFICe ......................ccc.coieiiiiiiiiiiieie et 110
6.4.2. RECOMMANAQLIONS ...t ettt ettt e ettt as e e st 112
6.4.3. Etablissement d’un plan d’actions de maitrise des FISQUES...................cccooeiiivieiivieiciieeieieeieeraeaa. 114
CONCLUSION DE LA DEUXIEME PARTIE ....ccoviiiiiiiiiiiminiininiinir ittt e e st enae b sa b sae s 117
CONCLUSION GENERALE ...ooiiirintnosiniiosesssisessistsatossassssiserstssrsstssmessossosssssssesssssesssasorssesssnsssanss 118
BIBLIOGRAPHIE
ANNEXES

All yayé anafi, audit & contrile de gestion, Cesag v



Cartographic des risques opérationnels du cycle reconvrement : cas de lu Recette des Grandes Entreprises (Direction (iénérale des lmpdts du Niger)

INTRODUCTION GENERALE

anafs, andit & contrile de gestion, Cesag




Cartographic des risques opérationnels du cycle reconvrement : cay de la Recene des Grandes Entreprises (Direction Générale des Impdts du Niger)

Gérer une entreprise et conduire celle-ci a atteindre ses objectifs (création de richesse, de valeur
ajoutée, etc.) nécessite, sans aucun doute, la maitrise des processus qui composent ses
activités. Cette maitrise des processus est fonction, généralement dans une entreprise, d’un
systeme de controle adapté, lui-méme périodiquement évalué suivant les politiques et stratégies

de I’entreprise.

Par ailleurs, il est unanimement admis que les contrdles traditionnels sont rigides, trop axés sur la
surveillance, la discipline et pas suffisamment sur la communication. Cela entrave I’atteinte des
objectifs parce qu’ils créent un climat de méfiance permanente qui ne favorise pas I’expression

des initiatives, la libération des énergies favorables a la création et a la production.

C’est pourquoi la maitrise des risques, véritable démarche de management, est en train de prendre
progressivement le pas sur les anciens mécanismes de contrble a caractére gendarme dans les
entreprises. L’environnement étant en mutation, les chefs d’entreprises ont, de plus en plus,
tendance a inclure dans leur stratégie la notion de maitrise des risques. Pour une entreprise, celle-
ci consiste a identifier et a analyser les facteurs susceptibles d’affecter la réalisation de ses
objectifs, les évaluer et les gérer. La bonne gestion des risques réduit la probabilité et la gravité
d’événements redoutés. Elle permet de prévoir les risques et d’adopter une attitude proactive et

parer aux risques futurs.

La recherche des meilleures pratiques en matiere de management des entreprises entraine
I’adoption de la gestion des risques par les organisations de part le monde, y compris les
administrations publiques comme c’est le cas actuellement aux Etats-Unis, au Canada, en France,

en Angleterre, etc.

Cette démarche se comprend aisément dans un environnement en mutation, caractérisé par une
ouverture des marchés, la forte concurrence entre les acteurs du marché mondial, la diffusion des

connaissances et le rapprochement des peuples.

Au Niger, la Recette des Impdts des Grandes Entreprises (RGE) est un service sensible car elle

assure le recouvrement de plus de 75% des recettes fiscales de la DGI. Les risques pouvant peser
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sur cette entité sont €normes. C’est pourquoi, [’adoption du management des risques peut
contribuer a la maitrise des opérations et permettre un recouvrement optimum des impéts et
taxes.

Pour ce faire, I’un des outils fondamentaux est la cartographie des risques.

La cartographie des risques est un outil moderne de gestion pouvant permettre a la Recette
d’identifier, d’évaluer et de gérer correctement les risques li€s au recouvrement et d’obtenir une

amélioration de celui-ci.

Au regard de I’importance de cette structure dans le processus de mobilisation des recettes fiscales
et de sa vulnérabilité aux risques inhérents, il est important de procéder a un diagnostic de contrdle

interne, d’évaluer ses forces et faiblesses en vue de proposer des solutions d’amélioration.

La mobilisation des ressources en vue de faire face aux charges nées de la vie en société est un
souci permanent des communautés humaines. Aussi, |’histoire nous enseigne que la participation
des membres d’une société aux charges de celle-ci se fait a travers I’imp6t. L’ impdt est défini par
Jése (in Mehl, 1959 : 22) comme étant : « une prestation pécuniaire requise des particuliers par
voie d’autorité, a titre définitif et sans contrepartie, en vue de la couverture des charges

publiques ».

S’il est nécessaire de définir des techniques adaptées pour lever la contribution du citoyen aux
charges publiques, ne faudrait-il pas aussi disposer d’une structure de recouvrement performante

pour que les prestations pécuniaires entrent effectivement dans les caisses du Trésor public ?

C’est pourquoi, le recouvrement constitue un cycle déterminant du processus de mobilisation des
ressources fiscales. En effet, les ressources recouvrées financent, en principe, 1’éducation, la
sécurité, les solidarités, I’intérét général, etc.

Donc, on peut dire que sans impdts, pas de redistribution et solidarité, pas de service public et
d’équipements collectifs, pas d’investissement dans le long terme, le difficile, le stratégique, pas
d’école, pas de défense, pas d’hopitaux et pas de commissariat (FABIUS, in BARILARI, 2000 :9).

Nous pouvons multiplier les exemples et montrer combien ce cycle est stratégique et pourquoi
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Cartographic des risques opérationnels du cycle recouvrement : cas de la Recette des Grandes Entreprises (Dirvection Générale des Impéis du Niger)

doit-i] faire I’objet d’une attention particuliére ; d’ou I’utilité d’un syst¢tme de contrdle interne

performant.

En 2005, la faiblesse du taux de recouvrement et I’accumulation des restes a recouvrer (RAR) ont
conduit les autorités a confier une partie du recouvrement a des forces de I’ordre en violation des

régles de droit en la matiere.

Lorsqu’une créance fiscale n’est pas recouvrée au bout de quatre ans, I’administration ne peut plus
la réclamer au contribuable pour cause de prescription de I’action en recouvrement. Cela voudra

dire que ladite créance est définitivement perdue.

Cette situation commence a prendre de I’ampleur dés lors que les contribuables se sont rendus

compte des insuffisances de la RGE a obtenir le paiement des créances fiscales dans les délais

réglementaires. Cela peut étre dii a :

- P’incivisme fiscal des contribuables : cette culture d’incivisme fiscal, une fois « tolérée », sera
difficile a combattre puisque I’administration aura donné aux contribuables « les chances » de
se soustraire a leurs obligations civiques.

- I’insuffisance des dispositifs de controle interne au niveau de la RGE, qui est source de risques.

Pourquoi ne peut-on pas avoir une attitude proactive au lieu d’attendre passivement que les
problémes surviennent, pour ensuite leur chercher des solutions ? Or ces solutions sont le plus
souvent colteuses et inadaptées parce que prises dans la précipitation. Cette situation pourrait

s’expliquer, sans nul doute, par des défaillances du systeme de contrédle interne.

Dans un tel contexte, comment faire pour que la RGE soit performante pour atteindre les objectifs
qui lui sont assignés ?

Plusieurs solutions sont concevables :

a) sensibiliser les contribuables ;

b) reprendre le recouvrement aux Recettes des imp06ts et le remettre au Trésor public qui exergait

cette fonction a ’origine ;
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c) renforcer les dispositifs de contrdle interne. A ce sujet, on peut envisager de :
» renforcer la Direction de I’Inspection des Services et de la Qualité et intensifier les
contréles ;
= créer un service d’audit interne et intégrer celui-ci a la Direction de I’Inspection des
Services et de la Qualité ;
= ¢élaborer une cartographie des risques qui pourrait servir de base aux initiatives

d’amélioration du controle interne.

Dans le cadre de cette étude, nous retiendrons la cartographie des risques li€s au cycle

recouvrement comme solution.

En effet, la démarche par les risques et 1’audit sont des activités complémentaires. [Is s’organisent
autour de la cartographie qui sert de base a I’élaboration d’un programme d’audit et qui est

enrichie et mise a jour par les informations issues des missions d’audit.

La question de recherche que nous posons est de savoir quel est le profil des risques opérationnels

du cycle recouvrement a la RGE ?

[1 s’agit de savoir :

a) quelle démarche pour une appréhension des risques opérationnels liés au cycle recouvrement ?

b) quel est le niveau d’efficacité du contrdle interne mis en place par la RGE pour maitriser
ses risques ?

¢) quelle est la probabilité d’abord, ensuite I’impact de survenance de ces différents risques ?

d) comment formaliser ces risques dans une cartographie et comment celle-ci permet-elle
d’améliorer le contrdle interne ?

e) comment renforcer le dispositif de maitrise des risques prioritaires pour améliorer

I’efficacité du contrdle interne de la RGE ?

L’objectif principal de cette étude est de réaliser la cartographie des risques opérationnels du cycle

recouvrement et de montrer son implication pour une gestion efficace des opérations.
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Les objectifs spécifiques qui concourent a la réalisation de 1’objectif principal sont :

—

analyser le recouvrement sous forme de processus ;

2. identifier les risques significatifs au niveau de chaque processus susceptibles d’entraver
I’atteinte des objectifs ;

3. évaluer le dispositif de contrdle interne de la RGE ainsi que les risques qui en
découlent;

4. classer ces risques sur une carte en fonction de leur probabilité de survenance et de leur

impact ;

W

proposer des réponses aux risques ainsi identifiés.

Le cadre de cette ¢tude est la Recette des Impdts de la Direction des Grandes Entreprises
relativement aux risques opérationnels du cycle recouvrement. Toutefois, en analysant ce cycle
sous forme de processus, nous serons amenés nécessairement a toucher des activités comme
[’assiette, la liquidation et le controle. Celles-ci, bien que distinctes du recouvrement,

interviennent dans son processus.

En effet, le recouvrement est fonction de la fiabilité et de la qualité des activités exécutées en
amont dans les services d’assiette. Ce sont les impositions correctement établies qui garantiront,

en premier lieu, un recouvrement efficient.

C’est une tradition pour les grandes écoles de soumettre les stagiaires en fin de cycle a I’épreuve
de rédaction d’un mémoire et le CESAG n’entend pas déroger a cette régle.

Le mémoire constitue la réflexion de I’étudiant sur un probleme spécifique a la formation suivie,
a I’issue de laquelle le diplome est délivré.

Ainsi cette étude présente un certain nombre d’intéréts :

a) Pour la Recette des Impots des Grandes Entreprises :

Au Niger, les besoins en ressources pour financer le développement sont énormes. Ces besoins

augmentent au moment ou les capacités internes de mobilisation stagnent. L’Etat est contraint de
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recourir a I’assistance des bailleurs de fonds internationaux sous forme d’emprunt. Aussi, le
recours systématique au financement extérieur aggrave le déséquilibre de nos finances publiques
et accentue la dépendance de |’Etat a ’égard des partenaires extérieurs.

Il faudra alors recentrer les efforts sur les structures internes de mobilisation de ressources
financieres, au rang desquelles figure la Recette des Impdts des Grandes Entreprises. Cependant,
des faiblesses constatées au niveau du systéme de controle interne ont contribué a une
augmentation des impo0ts et taxes impayés et non contestés, mettant a rude épreuve 1’image de
cette structure.

La connaissance et le contrdle des risques liés au cycle recouvrement peuvent aider a anticiper les
difficultés, a sécuriser les activités, a maitriser le fonctionnement du service et a améliorer ses

performances.

b) Pour nous méme :

Elle constitue une opportunité d’appliquer les connaissances acquises au cours de la formation et

de nous approprier la maitrise de réalisation d’une cartographie des risques.

¢) Pour le lecteur :

Ce travail constituera une source d’information et un stimulant a la réflexion sur la cartographie

des risques et contribuera modestement & montrer son utilit¢ dans une organisation.

Ce travail s’articule autour de deux parties :

* le cadre théorique ou revue de littérature qui est un exposé des concepts, de la méthodologie
et du modele d’analyse ;
* les aspects pratiques de la cartographie des risques opérationnels du recouvrement a la Recette

des Impéts des Grandes Entreprises.
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INTRODUCTION

Le risque est partout et aucune ceuvre humaine n’est définitivement a 1’abri. Nous avons encore a
I’esprit le naufrage du Titanic (1912), la catastrophe de Tchernobyl (1986), les faillites de la
Baring (1995), d’Arthur Andersen (2001), ou encore celle d’Enron (2001), ou bien le naufrage du
Joola (2002), etc.

Lorsque le risque survient avec ses conséquences plus ou moins catastrophiques, généralement

certaines formes de questions se posent :
— comment est-ce possible ?
— comment a-t- on pu en arriver {a ?

— pourquoi n’avoir pas réagi avant ?

En effet. si la survenance du risque, d’incidents, ou de sinistres n’a rien de nouveau, si la
prévention et la réactivité sont des pratiques reconnues, on note qu’aujourd’hui, le manque de

vigilance, d’anticipation et de sens des responsabilités est moins accepté.

On recherche une meilleure maitrise de ’environnement en vue de pérenniser les activités de
I’entreprise et de sécuriser ses partenaires. C’est pourquoi, la culture du risque, plus qu’une
mode, se développe et devient un outi] privilégié de management. l.a maitrise du recouvrement

peut se renforcer avec son ouverture a la culture du risque.

11 est nécessaire de définir les concepts clés pour une compréhension partagée de la cartographie
des risques opérationnels du cycle recouvrement.

Nous allons d’abord présenter dans le premier chapitre les risques opérationnels du cycle
recouvrement, ensuite dans le deuxieme chapitre, la démarche d’élaboration d’une cartographie
des risques. Et enfin, dans le troisiéme chapitre, il sera question de la méthodologie de 1’étude.
Dans le cadre de ce travail, I’accent est mis plus sur le recouvrement tel qu’il est effectué par les

comptables de la DGI, sans toutefois manquer de faire cas de celui effectué par les comptables du
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Trésor public. Dans certains pays, notamment en France, les comptables du Trésor public

conservent toujours, plus ou moins, des attributions de recouvrement.
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Chapitre I. Risques opérationnels du cycle recouvrement

Parce que les risques ne connaissent pas de frontiére, I’Etat, en tant que personne morale
souveraine peut en étre également vulnérable comme n’importe quelle organisation ou entreprise.
Ces risques peuvent affecter I’Etat, notamment dans ses missions de recouvrement des impdts et
taxes et I’empécher de mobiliser les ressources financiéres nécessaires pour faire face a ses

missions.

Avant d’aborder les risques opérationnels, il est opportun de procéder d’abord a un apergu
général du recouvrement des créances fiscales pour comprendre les opérations qui sous-tendent

la fonction, puis examiner le dispositif de contréle interne du cycle recouvrement.

1.1. Apercu sur les opérations de recouvrement de créances fiscales

La compréhension du cycle recouvrement s’effectue a travers ses principes et son organisation
ainsi que les outils d’intervention du comptable public lors des actions en recouvrement. Mais,

voyons d’abord les missions du recouvrement ainsi que les opérations de la fonction.

1.1.1. Définition et mission du recouvrement

Recouvrer I’impdt est I’une des missions premieres de I’Etat et releve du pouvoir régalien par
excellence. Le recouvrement est I’ensemble des procédés utilisés pour faire parvenir le montant
de I’imp6t dans les caisses de I’Etat. C’est la perception des sommes dues. 1l consiste a faire
passer I’imp6t du patrimoine du contribuable, dans le strict respect des lois et réglements, aux
caisses du Trésor public (Legrand, 2006 :1 ; Deruel & al. 2002, 6). Cette étape est décisive en ce
sens qu’elle vient couronner les activités menées en amont dans les services compétents en

matiére d’assiette, de liquidation et de contréle des impositions.

Ainsi, le recouvrement constitue pour I’Etat le processus de réalisation, car c’est a ce niveau que

se mesure |’apport réel de valeur ajoutée.
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En effet, les activités des services d’assiette peuvent étre bien menées, mais si les impositions et
les redressements fiscaux ne sont pas recouvrés, le fisc n’aura pas rempli sa mission, ni atteint ses
objectifs.

La mission fondamentale d’un service de recouvrement (DGCP, 2004 :4) se résume a la gestion

et animation du recouvrement ainsi que le contentieux.

Elle évolue et doit se concrétiser par :

la qualité des prestations vis-a-vis des postes comptables et des usagers ;

la qualité des relations avec les partenaires ;

une gestion rigoureuse des opérations comptables

C’est pourquoi, il est nécessaire de mettre en place :

I’organisation la plus efficace a partir des moyens mis a sa disposition ;

les opérations de supervision qui lui incombe, a partir d’une appréciation des risques.

1.1.2. Les opérations de la fonction recouvrement

Elles concernent les encaissements, les poursuites et [’accomplissement de la formalité

d’enregistrement.

a) les opérations d’encaissement
Ce sont les opérations dont I’exécution traduit une entrée d’argent (Barry, 2004 :185).

Sur le plan fiscal, il s’agit des fonds regus par le comptable public en paiement des impdts, taxes

ou redevances. Ces fonds sont reversés au Trésor public.

b) Les opérations de poursuites
Ce sont des actions de droit menées par le comptable public afin d’obtenir le reglement des
impdts, taxes ou redevances, lorsque ceux-ci ne sont pas acquittés a leur date d’exigibilité. C’est

au cours de ces opérations que le comptable public fait usage des outils variés d’intervention.
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c) Les opérations d’accomplissement de la formalité d’enregistrement
C’est une formalité accomplie par le comptable public, le receveur des impdts. Elle consiste a
I’analyse d’éveénements juridiques et apres les résultats de I’analyse, il est normalement pergu un

impot appelé droits d’enregistrement.

Elle constitue également une source de renseignements, parce qu’elle apporte des informations
sur la situation financiére et patrimoniale des contribuables. A ce titre, elle présente un intérét

pour I’assiette et le contréle de 1’impot.

1.1.3. Les principes et ’organisation du recouvrement

A ce niveau, il s’agit de traiter du réseau chargé du recouvrement, du paiement des impdts ainsi

que de la prescription de I’action en recouvrement.

1.1.3.1. Le réseau chargé du recouvrement.

L’administration fiscale, dont les services sont placés sous 1’autorité du Ministre de I’Economie
et des Finances (souvent Ministre de I’Economie, des Finances et de I’Industrie) est organisée
suivant une répartition qui procéde essentiellement de la séparation des ordonnateurs et des
comptables', entre 1’administration fiscale et la Direction Générale de la Comptabilité Publique
(DGCP). Conformément a ce principe, le fisc assoit I’impét et le Trésor public se charge de son

recouvrement.

Toutefois, depuis quelques années, la volonté d’améliorer I’efficacité et la qualité des services
rendus par les administrations fiscales se traduit par d’importantes mutations qui se manifestent

notamment par des transferts de compétences (LEGRAND, 2006 :3). Dans le cadre de cet

' Les impdts recouvrés par les comptables du trésor obéissent 4 la régle de la séparation des ordonnateurs et des
comptables : I"impot est établi par les services fiscaux (services d’assiette) et recouvré par le trésor public. Ce
systéme subsiste encore en France pour certains impdts, notamment pour les impdts directs et taxes assimilées
(Legrand 2006 :23) .1l s’agit de I'imp6t sur le revenu, ’impot sur les sociétés, les impdts directs locaux et impots
assimilés
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objectif, & terme la France vise a confier a la DGI la gestion des entreprises, tandisque celle des

particuliers serait de la compétence de la DGCP.?

1.1.3.2. Les modalités de mise en recouvrement et de paiement

Lorsque I’impdt est recouvré par le comptable du Trésor public, I’acte administratif qui constitue
I’ordre de recette est le réle nominatif. Il est une décision administrative qui fixe, pour chaque
contribuable, les éléments retenus pour ’assiette de 1’imp6t et détermine le montant de celui-ci. 1
constitue a la fois titre de recette et titre exécutoire pour son recouvrement (DERUEL & al.

2002 :218).

Les impdts, taxes et redevances, produits et revenus de toute nature sont pay€s soit spontanément,
soit par tickets valeurs ou par AMR? adressé au contribuable par le receveur des impdts. Il
constitue un titre exécutoire a I’endroit du contribuable qui ne s’acquitte pas des sommes
devenues exigibles.

L’AMR doit comporter les éléments permettant I’identification du débiteur a savoir les noms,
prénoms et adresses des personnes physiques et 1’indication pour les personnes morales, de leur
forme, raison ou dénomination sociale, ainsi que leur objet et siege social.

11 doit préciser la nature et le montant de I’impdt ainsi que les droits, pénalités et intéréts de retard

qui font I’objet de cet avis.

2 (C’est dans cette dynamique que I’on a assisté au Niger a un transfert progressif du recouvrement des impots du
Trésor public a la DGI depuis 1992. Le transfert du recouvrement a la DGI s’est effectué progressivement avec les
décrets ci- aprés portant réorganisation et attributions de la Direction générale des imp6ts :

—  Décret n°092-079/ PM/MEF du 9 mars 1992,
~  Décret n°96-019/PCSN/MF/P du 12 février 1996,
—  Décret n°98-063/PRN/MF/P du 19 mars 1998,
enfin avec la loi n°2000-23 du 20/12/2000, L/F2001.
* Loi n°200] -27 du 12/12/2001, L/F 2002
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L’AMR régulierement notifié, produit un certain nombre d’effets® (Legrand, 2006 :38). C’est

ainsi que :

il authentifie la créance fiscale non acquittée dans les délais légaux ;

lorsque sa délivrance n’est pas suivie de paiement, il permet de notifier une mise en demeure,
puis d’engager des poursuites a [’expiration d’un certain délai ;
— il est interruptif de prescription, car il substitue a la prescription de ’assiette, celle de 1’action

en recouvrement pour les sommes €noncées sur le titre ;

— il permet également de publier le privilege du Trésor et constitue le point de départ du délai

dont le contribuable dispose pour présenter une réclamation contentieuse.

Au cours de I’action en recouvrement, |’administration est susceptible d’agir a [’encontre du
débiteur naturel de I’imposition.
En effet, ’AMR s’adresse par principe, au redevable de I’impdt, qui peut étre une personne

physique ou une personne morale : ce sont les redevables principaux.

D’autres personnes” peuvent également étre indirectement tenues au paiement de 1’impét, a
raison de leur qualité ou de leurs liens avec le redevable de I’impo6t. 11 s’agit principalement des
héritiers, loueurs de fonds de commerce, propriétaires, associés de sociétés civiles ou liquidateurs

de sociétés (Legrand, 2006 :99-102).

Par ailleurs, le paiement des impdts peut étre effectué selon les moyens usuels, paiement en
numéraire (monnaie métallique, billets de banque), par cheque, virement bancaire ou postal,
mandat carte ou mandat lettre. Le chéque doit toutefois étre établi au nom du trésorier et barré. A
c6té de ces moyens de paiement traditionnels, il existe également des moyens spécifiques de

paiement, a savoir le télépaiement, la dation en paiement, la compensation, etc.

* Au Niger, ce sont les dispositions de |’article 24 du code de recouvrement qui font référence aux effets de I’AMR.

* Articles 168 a 177 du code de recouvrement de la République du Niger. Ces articles traitent des obligations et
responsabilités des tiers, notamment celles des héritiers d’un redevable décédé, du locataire, cessionnaire, des
époux, etc.
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1.1.3.3. La prescription de I’action en recouvrement.

La prescription de 1’action en recouvrement est dite extinctive au sens de I’article 2219 du Code
civil. Cela signifie que le comptable chargé du recouvrement perd ses droits & ’encontre du
débiteur s’il reste inactif pendant le temps qui lui est imparti pour agir’
Le délai de prescription de I’action en recouvrement est, en principe, de quatre ans.’

Toutefois, la prescription peut faire I’objet d’une suspension (Legrand, 2006 :84). Celle-ci
entraine I’arrét du cours de la prescription. Ce qui signifie que le délai déja écoulé est maintenu
et celui restant & courir pourra reprendre a la date a laquelle la cause de la suspension aura
disparu. La suspension de la prescription intervient en principe dans deux cas. Premiérement, elle
intervient en cas de présentation d’une demande de sursis de paiement et deuxiémement, en cas
de ’ouverture d’une procédure collective (une mesure de sauvegarde, un redressement ou une

liquidation judiciaire).

® Au Niger, il s’agit des dispositions de I’article184 de 1’Ord.99-65 du20/12/1999, L/F2000.
7 Avec cependant certaines spécificités pour certains impdts. A titre illustratif, nous pouvons citer les dispositions de
I’article 239 du code de I’enregistrement et du timbre qui stipulent que : « il y’a prescription pour la demande des
droits :
~ apres un délai de trois ans, a compter du premier jour de I’enregistrement d’un acte ou autre document ou
d’une déclaration qui révélerait suffisamment I’exigibilité de ces droits, sans qu’il soit nécessaire de recourir
a des recherches ultérieures ;
— aprés vingt ans, a compter du jour de |’enregistrement, s’il s’agit d’une omission de bien dans une
déclaration de succession ;
— aprés vingt ans, a compter du déces, pour les succession non déclarées ... ».
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1.1.4. Les outils d’intervention du comptable public lors de I’action en
recouvrement

Il ne s’agit pas ici de faire un exposé exhaustif sur les procédures de recouvrement tel que cela se
fait généralement dans les livres de procédures fiscales® (pour les pays qui en ont), mais de
présenter trés succinctement les outils dont dispose le comptable public pour obtenir le

recouvrement des créances fiscales de 1’Etat.

A ce sujet, on distingue généralement deux catégories d’outils, ceux intervenant lors des
procédures de recouvrement normales et ceux portant sur le recouvrement forcé. A coté de ces
deux catégories d’outils, ’administration fiscale peut pratiquer des mesures conservatoires.

Par ailleurs, I’ouverture d’une procédure collective (une mesure de sauvegarde, un redressement
ou liquidation judiciaire) est susceptible d’avoir une influence sur le recouvrement. Il en est de
méme concernant la mise en oeuvre des mesures destinées a favoriser le traitement des difficultés

des entreprises.

1.1.4.1. Les outils intervenant lors des procédures de recouvrement

normales

Dans ce cas, le redevable s’acquitte de la créance fiscale spontanément a la date d’exigibilité
suite a la notification d’un AMR ou non.

Apres la notification de I’AMR, et sans réaction du redevable, une mise en demeure’ est adressée
au contribuable avant I’engagement des poursuites.

La MD vise a informer le redevable des poursuites dont il est susceptible de faire I’objet. Elle
accorde un délai de dix (10) jours au redevable avant d’autoriser le comptable a engager les

. a0
procédures de recouvrement forcées .

§ Le livre de procédure fiscale est un  document dans lequel le recouvrement fait appel a des procédures purement
civiles et spécifiquement fiscales.

? Art. 26 du code de recouvrement de la République du Niger. Ce délai varie d’une Iégislation a une autre.
'°Au Niger. ces délais sont uniformes et sont de dix jours chacun, conformément aux dispositions des art. 20 et s. de
1’0rd.99-65 du 20/12/1999, L/F2000. En France, ils sont de vingt jours, LPF, art. L. 257 et 258.
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La MD comporte des éléments nécessaires a 1’identification de la créance, a savoir les références

de I’AMR, I’indication du montant des droits et pénalités, etc.

1.1.4.2. Les outils intervenant lors des procédures de recouvrement

forcées.

L’administration dispose d’un ensemble de moyens (Legrand, 2006 :187) aux fins de parvenir au
recouvrement des impots, droits, taxes et redevances, lorsque ceux-ci n’ont pas été acquittés a
leur date d’exigibilité. 11 s’agit plus précisément de mesures de droit commun,'' de procédures
spécifiquement fiscales, de certaines mesures conservatoires et des procédures collectives qui ont

des incidences sur le paiement des imp6ts. Ces mesures seront abordées trés succinctement.

a) Les outils de droit commun.

I s’agit de la saisie vente, de la saisie attribution, de la saisie des rémunérations du travail, la

saisie-arrét et de la saisie immobiliére.

» La saisie vente permet, lorsque I’administration fiscale dispose d’un titre constatant une
créance liquide et exigible, de placer sous main de justice les biens meubles corporels
appartenant au redevable et de les faire vendre amiablement ou aux enchéres publiques ,en
vue d’étre payé sur le prix.

» La saisie attribution permet a tout créancier et notamment au Trésor public, muni d’un titre
exécutoire constatant une créance liquide et exigible, de saisir entre les mains d’un tiers, les
créances de son débiteur portant sur une somme d’argent. Elle peut étre diligentée par les

huissiers du trésor ou de justice.

» La saisie des rémunérations du travail a un caractére judiciaire, car implique le juge
d’instance. Elle vise toutes les sommes dues a titre de rémunération a toute personne salariée
travaillant, a quelque titre et en quelque lieu que ce soit, pour un ou plusieurs employeurs,

quels que soient le montant et la nature de leur rémunération, la forme et la nature de leur

" C.civ.,art 2242 et s.
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contrat. Toutefois, son caractére alimentaire fait que la saisie ne peut porter que sur une partie
seulement des sommes. En effet, I’autre partie permettant au redevable de vivre est réputée
insaisissable.
» La saisie-arrét s’apparente a la saisie exécution, mais elle s’en différencie dans la mesure ot
elle a un caractére judiciaire.
» Enfin, La saisie immobiliére quant a elle, concerne la saisie et la vente des immeubles du

débiteur de I’impot.

b) Les outils spécifiquement fiscaux.

En fonction des législations, on rencontre la fermeture de locaux a usage professionnel, I’avis a
tiers détenteur, la contrainte par corps, le privilege du trésor, I’hypothéque Iégale du trésor, la
saisie foraine, la saisie exécution et les mesures conservatoires.

» La fermeture des locaux a usage professionnel : lorsque le redevable n’a pas acquitté la
créance fiscale réclamée par le comptable, celui~ci peut faire procéder par un agent chargé de
poursuite ou par un huissier, a la fermeture des locaux a usage commercial ou professionnel,
pour non paiement d’impdts.

» L’avis a tiers détenteur : il permet d’obliger un tiers a verser entre les mains du comptable
public les fonds dont il est détenteur ou débiteur a I’égard du redevable, a concurrence des
imp6ts dus par celui-ci (Legrand, 2006 :229).

» La contrainte par corps (désormais appelée contrainte judiciaire): elle est une mesure
privative de liberté, destinée a permettre le recouvrement de créances pécuniaires,
susceptibles d’étre prononcées en mati¢re fiscale, en cas d’inexécution volontaire d’une
condamnation a des amendes fiscales.

» Le privilége du trésor : il est défini par le Code Civil (C.civ., art 2324) comme étant : « un
droit que la qualité de la créance donne a un créancier d’étre préféré aux autres créanciers
méme hypothécaires ». 11 bénéfice au trésor public en vue de garantir aussi [ongtemps, en
principe, que I’impdt n’est pas payé , dégrevé, ou prescrit.

» « L’hypothéque légale du trésor est un droit réel sans dépossession du redevable, qui

confére au créancier un droit particulier sur un bien, pour lui permettre d’étre payé » (C.civ.,
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art.2393). Elle est susceptible d’étre inscrite sur des immeubles du redevable ou des co-
obligés, qu’il s’agisse des tiers tenus solidairement au paiement de 1’impdt, des ayants causes
du contribuable décédé pour les imp6ts du défunt ou des dirigeants de sociétés.

» La saisie foraine est une forme de saisie mobiliére exercée a I’endroit d’un débiteur forain,
par dérogation aux régles régissant les saisies mobiliéres. Aux termes de I’Art.139 de
1’0Ord.99-65, « est considéré comme débiteur forain, toute personne n’ayant pas de domicile

connu dans le ressort géographique du comptable chargé du recouvrement ».

» La saisie exécution constitue une mesure extra judiciaire diligentée par un agent chargé de
poursuite ou un huissier visant les biens meubles corporels en la possession du débiteur, en
vue de leur vente.

> Les mesures conservatoires : ce ne sont pas des outils de recouvrement a proprement parler,
mais plutot des mesures destinées & empécher le redevable de disposer de tout ou partie de ses
biens, lorsque ’administration fiscale ne dispose pas d’un titre exécutoire, mais se prévaut
d’une créance fondée dans son principe et de circonstances susceptibles d’en menacer le
recouvrement. C’est le cas lorsqu’elle souhaite agir sur le patrimoine d’un contribuable dont
elle peut craindre I’insolvabilité. Par exemple, lorsqu’une vérification est en cours ou lorsque
la détermination des droits a recouvrer est subordonnée a la réalisation d’une longue

investigation.

Au-dela de ces outils a la disposition du comptable aux fins d’obtenir le recouvrement des
créances, en situation de redressement et de liquidation judiciaire, les intéréts du trésor public

font I’objet d’une attention particuliére.

1.2. Risques opérationnels du cycle recouvrement.

Les entreprises sont confrontées a des situations différentes dues a des risques de nature,
d’ampleur, ou d’incidences diverses. Leur réalisation peut affecter les performances de
’entreprise, conduire a des pertes, entrainer des dysfonctionnements, ou méme conduire a sa

disparition pure et simple. C’est pourquoi la gestion des organisations s’inscrit dans une logique
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de management global des risques. Faudrait-il alors savoir ce qu’un risque et quels sont les

¢léments pouvant concourir a sa réalisation ?

Nous définirons la notion de risque et de risque opérationnel de recouvrement.

1.2.1. Notion de risque.

Au risque d’entreprise inhérent a la prise de décision, & la gestion courante, aux choix
stratégiques, vient s’ajouter un environnement a risque, marqué par I’importance de I’immatériel
et la difficulté grandissante de définir les fronti¢res de I’entreprise. La responsabilité juridique,

morale, voire sociale de I’entreprise dépasse en fait les limites de sa maitrise réelle.

1.2.1.1. Définition du risque.

Le risque est tantot défini (Rouillard, 2002 :2) comme étant: « la possibilité que des
conséquences défavorables se produisent » ou encore comme «la perte d’une opportunité »

(Péquignot, 2007 7).

Selon Ernst & Young (in Moreau, 2003 :3) ; au vocable risque, 1’on associe également la menace
qu’un événement, une action ou une inaction affecte la capacité de I’entreprise a atteindre avec
succes ses objectifs stratégiques et compromette la création de valeur. Le risque c’est également
le concept selon lequel, la direction exprime ses inquiétudes concernant les effets probables d’un

évenement sur les objectifs de I’entité dans un environnement incertain (HAMZAOUI 2005 :37).

Par ailleurs, le risque est considéré comme un événement €ventuel, dont la survenance réelle est
susceptible de provoquer un dommage non négligeable aux objectifs de I’organisation qui le
subit. Certains risques pourront avoir des effets positifs, ce sont ceux que 1’on recherche et que
I’on appelle chance ou opportunité. D’autres par contre auront des effets négatifs, ce sont ceux
que I’on craint. A cet effet, le controle interne et 1’audit ont notamment pour mission d’assurer
autant que faire se peut la maitrise. D’ou cette notion de risque connotée a I’idée d’anticipation, a

une capacité a plutét tourner son regard vers le futur que par le passé, vers un périmétre large
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1.2.1.2. Types de risque.

L’examen des approches conduites par de grandes entreprises, ainsi que celui des réflexions
internationales en matiére de contréle interne, démontrent qu’il n’existe pas de nomenclature
universelle des risques, mais une variété de typologie donnant chacune un éclairage particulier
sur le reporting. Elément de référence a toute approche structurée des risques, la typologie
demeure cependant une convention de regroupement des risques propres a une entreprise. Elle
évolue progressivement, en tenant compte des modalités pratiques de son application sur le

terrain. C’est pourquoi les typologies sont a affiner au fur et & mesure du déploiement de la

démarche.

La présente typologie répond a une classification du risque selon la nature, le niveau ou la

menace.

Tableau 1:Exemple de typologie des risques

Critére 1. Risques selon la nature Critére 2. Risques selon le niveau | Critére 3. Risques selon la menace

Risque inhérent, Risque opérationnel, | Risque potentiel, Risque | Risque  source,  Risque
Risque lié au contrdle, Risque de non | possible, Risque matériel | concourant, Risque incident
détection, Risque résiduel, Risque

prépondérant, Risque d’audit

Source : Tableau établi a partir de Hamzaoui (2005 : 172-173) ; Potdevin (1999 : 2) ; Comité de
Bale (2002 : 36) ; Moreau (2002 :15) ; Knight & Pretty (2003 : 54-55).

1.2.2. Risques opérationnels du cycle recouvrement.

Le risque opérationnel est défini comme étant le risque ayant trait & chaque opération (Moreau,
2002 :15). Le Comité de Bale (2002 : 36) qui est un regroupement des Banques Centrales
Européennes définit le risque opérationnel comme étant le risque de perte directe résultant d’une

inadéquation ou d’une défaillance attribuable a des :

— personnes,
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— procédures,
— systémes,

— et événements extérieurs.

Cette définition s’appuie sur les causes du risque opérationnel et met en évidence les quatre
sources contrdlables par le systtme de management des risques. C’est I’un des plus vieux risques

concernant le métier de banque.

Selon Nicolet (2000 :45), dans les textes fondateurs en matiére de risk-management qui ont vu le
jour aux Etats-Unis en 1995, le risque opérationnel est défini comme étant : « le risque que des
faiblesses de systemes d’information ou de contrdles internes conduisent a des pertes

imprévues ».

Pour Knight et Pretty (2003 :54-55), le risque opérationnel a deux composantes, a4 savoir le

processus et I’innovation :

— par processus, il faut entendre la combinaison des ressources (individus, compétences,
méthodes, équipements, et matériels) et d’organisations du travail permettant de parvenir au
résultat désiré. Entrent dans ce cadre, le marketing, la recherche et développement, I’hygi¢ne
et la sécurité, la gestion des ressources humaines, des fournisseurs et des clients, la production

et la livraison ;

— TP’innovation quant a elle, concerne la modernisation ou la transformation de tel ou tel aspect

de I’activité de maniére a améliorer la performance de I’entité.

L’on peut donc dire que les risques opérationnels du cycle recouvrement sont ceux relatifs aux
activités de recouvrement résultant d’une inadéquation ou d’une défaillance attribuable aux
causes citées ci-dessus. Ces risques opérationnels portent donc sur les opérations de poursuites,
d’encaissement et d’accomplissement de la formalité d’enregistrement.

Sans la prétention d’étre exhaustif, les risques opérationnels de la fonction recouvrement sont

répertoriés dans le tableau ci-dessous.
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Tableau 2: Les risques opérationnels du cycle recouvrement

Activités

Risques encourus

Encaissement

détournement des réglements, réglement tardif, erreurs ou omission dans
I’enregistrement des recettes, malversations ou fraudes, difficulté d’assurer
un contréle correct des encaissements, absence d’un contréle inopiné des
encaissements, non recouvrement, mauvais accueil de contribuable, mise

hors service provisoire des systémes informatiques

comptabilisation

déficiences liées aux procédures, enregistrement tardif des opérations,
absence d’ajustements comptables périodiques, conservation des piéces non
organisée, introduction de nouvelle technologie, organisation comptable non
flabilisée, absence de chronologie et réversibilité des enregistrements, mise

hors service provisoire des systemes informatiques

Tenue de la caisse

détournement de caisse, non détection d’écart de caisse, lourdeur et perte
d’efficacité de la gestion de la caisse, collusion entre le responsable de caisse

et les contréleurs, gestion non sécurisée des fonds et valeurs

Suivi des créances
(poursuites, suivi des

comptes débiteurs)

perte de dossier, absence de relance, dossier détruit, garantie périmée, non
recouvrement de créances , absence ou insuffisance de relations organisées et
formalisées avec les services d’assiette , oubli de créances, non sécurisation

des comptes

Accomplissement de la

erreur de qualification de I’acte présenté a la formalité, enregistrement fictif,

formalité mauvaise conservation des actes, erreur de liquidation, retard dans
d’enregistrement I’accomplissement de la formalité
Décaissement détournement, erreur ou omission dans ’enregistrement des reversements,

(reversement des
recettes au Trésor

public notamment)

malversations ou fraudes, bon de caisse non régularisé correspondant a des
préts déguisés, procédures non fiables, procédures non maitrisées, procédures
non respectées, absence de politique de délai de reversement, mise hors
service provisoire des systémes informatiques, exploitation tardive des

restitutions, absence d’appréhension des risques

Source : Tableau établi a partir de Barry (2004 : 200-201) ; Schick & Lemant (2001 :154-158) ;

DGCP (2004 :12-13).
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1.3. Le contrdle interne du processus recouvrement.

Dans la réalisation des objectifs fixés et en droite ligne avec la stratégie définie par le top
management, une entité est appelée a poser des actes, a utiliser des ressources (humaines,
financiéres, matérielles, logistiques, etc.), a observer des procédures, ainsi que des lois et
reglements souvent multiples. Pour ce faire, elle doit se doter d’outils efficaces de gestion dont

un systeme de contrdle interne spécifique a ses objectifs.

Le recouvrement des impdts et taxes qui est une activité publique, du fait qu’il engage le sort de
toute une collectivité et des risques opérationnels qui I’entourent, doit évoluer dans un systéme de

contrble interne performant.

1.3.1. Définition et composantes du contrdle interne

Selon plusieurs auteurs (Bernard & al. 2006 : 21,31) ; CNCC (in Bernard & al. 2006 : 22) ;
COSO (in Bernard & al.2006 :22), le terme contrdle interne est la traduction littérale de
’expression anglo-saxonne : « Internal Control » dans lequel le verbe «to control » signifie
conserver la maitrise, alors qu’en frangais, le mot controle est davantage compris comme le fait
d’exercer une action de surveillance sur quelque chose pour I’évaluer. << Le contréle interne est
un ensemble de dispositifs mis en place par le conseil d’administration, les dirigeants, et le

personnel d’une organisation ayant pour but de :
— assurer la protection et la sauvegarde du patrimoine,

favoriser I’amélioration des performances ;

réaliser et optimiser les opérations ;

garantir |’intégrité, la pertinence et la permanence des informations ;

assurer 1’application des lois, des réglementations en vigueur et des instructions de la

direction générale >>.

Cela se traduit par :
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— un état d’esprit dont la responsabilité incombe a toute personne exergant une autorité dans
’organisation, a savoir planifier les taches, organiser les responsabilités, conduire les

opérations et en contrdler la bonne exécution ;

— un ensemble de moyens, mesures et méthodes pour y parvenir ;

— une démarche de détermination des risques ayant pour objectif la maitrise permanente des
activités ;

— le respect des politiques de gestion ;

— la prévention et la détection des fraudes ;

— [D’exactitude et [’exhaustivité des enregistrements comptables ;

— ’établissement en temps voulu d’informations comptables et financiéres fiables et sincéres.

Cependant, on remarque que le contrdle interne n’est pas une fin en soi. Il n’est qu’un moyen. A
ce titre, il n’a pas pour vocation d’offrir une garantie absolue (car ne permettant pas de réaliser
completement les objectifs fixés par les responsables d’une organisation), mais de fournir

simplement ‘’une assurance raisonnable ¢ quant a I’atteinte de ces objectifs.

A la suite d’une série de faillites constatées aux Etats- Unis dans les années 1980, des réflexions
ont ¢té menées et celles-ci ont abouti en 1992, a la création du COSO (Committee of Sponsoring
Organisation of treadway Commission), (in Bernard & al.2006 :23). C’est du COSO que nous
tenons de nos jours, une description du contréle interne qui constitue un référentiel auquel les
entités se référent généralement pour évaluer les controles qu’elles ont mis en place. Il existe un
lien entre les composantes du contrdle interne et les objectifs de I’entité. La direction doit donc
s’assurer que pour chaque objectif, les risques sont évalués et que les activités de controle, de
I’information et la communication sont mises en ceuvre.

Tel que congu, le contrdle interne s’applique a I’entité dans son ensemble ou a une activité

speécifique

Ali yavé andfi, audit & contréle de gestion, Cesag 27






Cartographie des risques opérationnels du cycle recouvrement : cas de la Recette des Grandes [Entreprises (Direction Générale des Impéts du Niger)

1.3.2. La gestion des risques opérationnels de recouvrement

Le concept de contrdle interne clarifié précédemment, pris au niveau du cycle recouvrement
constitue une composante de la gestion des risques. C’est pourquoi, I’auditeur, lorsqu’il met en
oeuvre la procédure pour comprendre 1’entité,son environnement et son contrdle interne, étudie a

la fois la fagon dont I’entité gere ses risques et le contrdle interne mis en place pour les maitriser.

Le COSO définit la gestion des risques d’entreprise (in Hamzaoui 2005 :79) comme étant : « un
processus congu et exécuté par le conseil d’administration d’une entité, sa direction et tout autre
personnel dans le cadre de la mise en oeuvre de la stratégie de I’ensemble de I’entité, pour
identifier les évenements potentiels qui peuvent I’affecter et pour gérer les risques en fournissant

une assurance raisonnable quant a la réalisation des objectifs de I’entité ».

A I’expression “’gestion des risques’’, d’autres auteurs parleront de ‘’management des risques’’.
Manager une activité, c’est en permanence identifier les opportunités, décider de leur intérét, puis
en gérer les conséquences (FAUTRAT, 2002 :7). Ainsi, toute opportunité recoupe les dimensions
enjeu /risque. C’est pourquoi, savoir identifier, mesurer, et réduire ses risques, c’est étre en
position de pouvoir saisir plus d’opportunité que les autres. Donc, le management des risques

constitue une dimension essentielle du management d’entreprise.

Selon Pouliot & al (2002 : 35), la gestion des risques n’est pas nouvelle. Le milieu des banques et
celui des assurances entre autres, ont trées tot compris les bienfaits d’une telle pratique.
Cependant, le monde de la finance n’est pas le seul & gérer selon cette approche. C’est ainsi que,
certains gouvernements, influencés par la réussite de ces entreprises ont pris des initiatives dans
ce sens. A titre illustratif, nous pouvons faire référence au gouvernement du Canada qui, a travers
le Conseil du trésor en mars 2000, a congu un nouveau cadre de gestion intégrée du risque ayant
pour objectif de moderniser les pratiques et & renforcer les capacités des gestionnaires (Pouliot &

al. 2002 :35).
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Cette approche favorise entre autres, la conception des outils d’évaluation des risques pour les
activités opérationnelles et le développement de la capacité des gestionnaires et des principaux

intervenants & mieux gérer les risques de recouvrement.

1.3.3. Dispositif de maitrise des risques liés au recouvrement.

La définition d’un dispositif cohérent de contrdle interne est un gage de maitrise des risques. Il
est donc indispensable que les managers en aient une connaissance précise, tout comme les
auditeurs internes qui auront a les apprécier. Ces dispositifs peuvent étre regroupés (Renard,

2006 :154) sous les rubriques suivantes :

les objectifs ;

les moyens ;

— le systeme d’information ;
— ’organisation ;

— les procédures ;

— et la supervision.

1.3.3.1. Les objectifs du recouvrement.

Les propos de Sénéque sont illustratifs a cet égard lorsqu’il disait que : « Il n’y a point de vent
favorable pour celui qui ne sait ou il va » (In Renard, 2006 :154).

En effet, le premier devoir du responsable est de parvenir a une définition sans ambiguité des
cibles a atteindre. Cette compréhension des objectifs, le responsable doit pouvoir les partager

avec ses collaborateurs.

L’objectif principal des services de recouvrement est de maitriser leurs propres opérations, celles qu’ils
centralisent et celles qui ressortent de leur fonction de pilotage et d’animation (DGCP, 2004 :4). Les
opérations doivent permettre de s’assurer que toutes les diligences ont €té¢ mises en ceuvre, de
maniere efficiente, en vue d’obtenir le paiement des créances publiques dans les délais impartis.

Spécifiquement, les objectifs doivent permettre de s’assurer que :
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— les sommes prises en charge font I’objet d’un suivi correct et régulier ;

— aucun contribuable débiteur n’est omis dans la conduite de opérations de recouvrement,

— tous les reglements ont ét¢ imputés aux bons comptes,

— un contribuable n’est poursuivi pour des créances qu’il avait déja acquittées,

— il y ait moins de RAR,

— tous les paiements regus des contribuables sont effectivement reversés dans les caisses du
Trésor public dans les meilleurs délais,

— il y ait moins de contentieux,

— une incompatibilit¢ d’humeur entre les agents ne crée des dysfonctionnements pouvant
menacer la continuité des opérations du service ;

— les droits du citoyen contribuable sont observés dans le déroulement des actions en
recouvrement ;

— il y ait moins de plainte de la part des contribuables, etc.

Sans objectifs clairement définis, il n’est pas aisé d’identifier les risques de recouvrement qui

leurs sont attachés et les moyens a mettre en ceuvre pour les atteindre.

1.3.3.2. Les moyens dévolus au recouvrement.

Ces moyens permettent la réalisation des objectifs. Généralement, ils peuvent étre d’ordre
humain, financier et technique.

Le personnel doit étre suffisamment compétent et motivé pour s’approprier les objectifs du
service et donner le meilleur de lui-méme. Méme s’il n’y a pas obligatoirement corrélation
proportionnelle entre le budget et les objectifs, il faudrait tenir compte de la délicatesse du

recouvrement et doter 1’entité d’un budget a la hauteur des objectifs qui lui sont assignés.

Il y’a lieu également de tenir compte des modes d’organisation que recommandent les meilleures

pratiques a savoir le manuel de procédure, I’organigramme ainsi que les fiches de poste.
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1.3.3.3. Le systéme d’information et de communication du recouvrement.

I est le troisiéme dispositif de maitrise des risques dont doit se doter naturellement toute
entreprise. Une organisation ne peut étre maitrisée que si sa direction dispose d’un systéme
d’information adéquat. De plus, I’image d’une entité se mesure par les informations qu’elle
donne a I’extérieur. Le systéme doit pouvoir produire des informations fiables, vérifiables,
exhaustives, disponibles en temps opportun, utiles, pertinentes (Renard, 2006 : 157-160) et porter
sur toutes les activités du service. Les informations et indicateurs peuvent étre formalisés dans un

tableau de bord qui constituera un outil adéquat pour piloter convenablement I’entité.

1.3.3.4. L’organisation du recouvrement.

A propos d’organisation, Fayolle (in Renard, 2006 : 160) disait que : « on ne controle que ce qui
est organis€ ». Elle est une composante essentielle pour mettre en oeuvre les moyens.
En effet pour étre efficace, 1’organisation doit respecter trois principes fondamentaux a savoir

I’adaptation, I’objectivité, la sécurité ou la séparation des taches, (Renard, 2006 : 160-162).

Une bonne organisation doit permettre de voir la séparation des taches et des fonctions afin qu’il
n’y ait pas de confusions ou des incompatibilités, sources de risques et d’inefficience. Pour cela,
les moyens répertoriés précédemment a savoir les fiches de poste, manuel de procédure,

organigramme, doivent étre mis en ceuvre.

De ce fait, chaque agent aura une bonne compréhension des activités qui lui sont confiées, la
maniére de les faire, quand les faire, et comment ses activités s’integrent a celles de ses collegues,
pour concourir & la réalisation de 1’objectif principal de I’entité. A ce sujet, appréhender les
activités en processus va permettre de voir le principe directeur qui les gouverne, leur logique
interne et de déceler en toute transparence, les points de risque sur lesquels il faudrait alors

accentuer les vigilances.
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1.3.3.5. Les procédures du recouvrement.

Tout contréle interne professionnel exige une méthode qui s’appuie sur des instructions et des
procédures opérationnelles congues dans le but d’éviter les dysfonctionnements (Bernard & al.
2006 :53). C’est dire qu’elles vont au-dela des procédures décrites dans les livres de procédures
fiscales, puisqu’elles viennent décrire avec précision les activités et les taches les plus

¢lémentaires a accomplir.

Ainsi, au sein de I’entité, I’ensemble des opérations courantes et les procédures doivent
étre écrites et consignées dans un document appelé manuel de procédures. Celui-ci doit étre

simple et spécifique, mis a jour réguliérement et porté a la connaissance des exécutants.

Le manuel favorise 1’harmonisation des modes d’exécution des taches en les formalisant. Ce qui
exclut les disparités dans la maniére de traiter les opérations qui, en I’absence de manuel,
dépendent le plus souvent du style personnel. En outre, il favorise ’assimilation rapide des
techniques spécifiques du recouvrement pour le personnel nouvellement affecté. Ce qui se traduit

par un gain de temps considérable, notamment lors des passations de service et affectations.
Les procédures doivent permettre d’obtenir :

— la séparation de taches entre la comptabilisation et les encaissements ;

—~ un suivi correct des redevables ;

— la sécurisation du systéme d’information, etc.

Les procédures retiennent tous les aspects de la gestion du recouvrement, a savoir :
— procédures des poursuites ;

— procédures d’admission des créances irrécouvrables en non valeur,

— procédures d’encaissements,

— procédures de reversement des impéts collectés de la Recette des Impdts a la Trésorerie

Générale, etc.
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1.3.3.6. La supervision du recouvrement

"People do not do what you expect. They do what you inspect’’ disent les Anglo-Saxons (In
Renard, 2006:170). Superviser, c’est d’abord un acte d’assistance, ensuite un acte gratifiant et
enfin un acte de vérification. La supervision, réalisée par les personnes hiérarchiquement les plus
élevées, permet de s’assurer que les directives sont correctement exécutées et de vérifier si les
objectifs sont atteints ou non. Elle doit étre permanente, opportune et efficace en vue de détecter
en temps réel, les points de défaillance des activités et d’apporter les encadrements nécessaires.

Les documents produits par le comptable public sont donc contrdlés et validés par la hiérarchie.

Ali yayé anufi. audit & contréle de geston, Cesag 34



Cartographie des risques opératonnely du cycle recouvrement : cas de la Recette des Grandes lntreprises (Direction Générale des Impéty du Niger)

Conclusion.

Face aux incertitudes d’un environnement marqué par les risques opérationnels, entre autres, le
besoin d’assurance augmente dans les organisations. Le recouvrement des impdts et taxes
constitue une activité sensible dont la maitrise nécessite aujourd’hui, I’adoption d’une stratégie
ainsi que I’appropriation des outils modernes de gestion. La gestion des risques peut offrir a ce

propos des opportunités.
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Chapitre I1. Démarche d’¢élaboration de la cartographie des risques.

Les organisations, aujourd’hui plus qu’hier, sont confrontées a des enjeux, notamment créer de la
valeur ajoutée, respecter les contraintes réglementaires, répondre aux exigences de transparence,
assurer la pérennité des activités, mais aussi et surtout faire face aux risques. Ces risques peuvent
avoir des causes multidimensionnelles et constituent une menace pour les entreprises. C’est
pourquoi, il n’est plus acceptable pour le manager, d’attendre leur survenance et tenter de parer a

leurs conséquences.

Afin de parer aux situations dangereuses, il est nécessaire d’identifier les risques, de les évaluer,
les hiérarchiser, les traiter et les gérer. Dans cette optique, la cartographie pourrait offrir des
opportunités.

En effet, pour une entité¢ donnée, la cartographie des risques est a la fois :

— un mode de représentation et de hiérarchisation de ses risques ;

— un instrument de communication et de management stratégique ;

— et enfin une aide a la décision.

Apres un exposé sur la cartographie et ses objectifs, nous aborderons sa démarche d’élaboration.

2.1. Définition et objectifs de la cartographie des risques.

Il s’agit de voir ce qu’est la cartographie des risques, les objectifs poursuivis, les principaux

facteurs de réussite ainsi que les facteurs internes de sa spécificité.

2.1.1. Définition de la cartographie des risques.

Selon Matte (2003 :39), «de la méme fagon que les états financiers présentent la situation
financiére d’une entité, la cartographie, quant a elle, présente 1’image des risques d’une

organisation ». Elle permet de :
— classer, comparer, hiérarchiser les risques entre eux ;

— mettre en place des plans d’actions pour les gérer en fonction des ressources disponibles ;
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— en assurer le suivi ;

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

La cartographie ou “’risk map’’ est également un outil “’vivant’> qui doit permettre de mesurer
régulierement, la progression de I’entité¢ dans son niveau de maitrise des risques. Loin d’étre un
instrument figé, elle demeure un outil dynamique, car le profil des risques est appelé a évoluer.
Elle est un produit du processus global de gestion des risques. Elle doit s’appuyer sur une
organisation permettant de mettre a jour régulierement et efficacement cette cartographie en
fonction de I’évolution du contexte et des activités de I’entreprise. Elle permet d’appliquer les
actions de transformation du profil de risque qui s’impose. Elle permet également aux dirigeants
de connaitre les principaux risques de leurs activités pour lesquels des actions préventives ou
correctives doivent €tre engagées (Bernard & al, 2006 : 78 ; Moreau, 2002 :134 ; Ricardo, 2003 :
6).

Pour Maders et Masselin (2006 : 52), la cartographie sert de :

— boussole pour les organisateurs et informaticiens,

— outil de travail et de reporting pour les directions des risques,
- guide de planification pour les auditeurs.

A cet effet, la direction de I’entité prend conscience de 1’étendue de son exposition aux risques et

peut envisager une politique de leur gestion

En somme, la cartographie oeuvre a la gestion des risques, des ressources et constitue un outil de

communication et de mobilisation des efforts en vue de préserver les objectifs des entreprises.

2.1.2. Les objectifs de I’établissement d’une cartographie des risques.

Véritable inventaire des risques de [’organisation, la cartographie permet d’atteindre les
objectifs suivants (Renard, 2006 :140-141; Potvin, 2003 :6 ; Moreau, 2002 :136 ; Péquignot,
2007 :7 ; Robert, 2003 :24 ; Hamzaoui, 2005 : 35 ; Matte, 2003 : 39-40 ; Deniau et Roy-Larentry,
2000 :66 ; Ricardo, 2003 :6-8 ; Dubois et Gabrion, 2002 :20) :
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permettre a la direction générale, avec I’assistance du risk manager, d’élaborer une politique
de risque qui va s’imposer a tous, a savoir aux responsables opérationnels dans la mise en

place de leur systeéme de contrdle interne ;

permettre aux auditeurs d’élaborer leur plan d’audit. Ce plan d’audit permet de rationaliser la
démarche et aller 1a ot une intervention est nécessaire. A ce propos, on identifie les entités
risquées, les domaines risqués et on établit la liste des travaux de 1’année, en hiérarchisant
leur importance. En outre, il permet d’orienter la mission et de hiérarchiser les thé¢mes a
auditer. Ce faisant, ’effort le plus important est axé en priorité, sur les secteurs a risques les

plus significatifs ;

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 ;

contribuer a améliorer la définition du plan stratégique ;

permettre aux employés, d’€tre sensibilisés aux risques les plus importants de I’organisation ;
améliorer la performance par une prise de décision mieux éclairée ;

permettre de suivre les indicateurs de performance a travers un tableau de bord de
’organisation ;

étre un outil de gestion pour faciliter la prise de décision ;

la sauvegarde de la réputation de I’établissement;

une meilleure qualité des services ;

la réduction des pertes ;

le respect des obligations réglementaires ;

établir les lignes directrices et un langage commun ;

renforcer les pratiques de gestion ;

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

I’innovation.
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2.1.3. Les motivations d’établissement d’une cartographie.

Plusieurs raisons peuvent motiver 1’établissement d’une cartographie au sein d’une organisation ;

par exemple :

a) les nouvelles normes d’audit émises par I'IFAC (International Federation of Accountants)

Les nouvelles normes ( ISA 200, 315, 330 et 500) exigent que, quelles que soient I’importance et
’activité de 1’entité, ’auditeur ait une compréhension de plus en plus compléte de I’entreprise,
de son environnement et de son contrdle interne pour pouvoir exécuter sa mission. Il s’agit
d’apprécier la fagon dont I’entreprise identifie, évalue et contrdle I’incidence des risques sur la

réalisation de ses objectifs (Hamzaoui, 2005 : 37) ;

b) les contraintes réglementaires

La toléfance aux risques est devenue faible et on demande aux managers d’agir plus vite, de
prendre des risques et des initiatives en leur imposant la plus grande prudence. Il est de Ila
responsabilité des dirigeants de clarifier les messages sur la gestion des risques et d’en donner

I’impulsion.

A travers divers textes (janvier 1998, aolt 2001, juillet 2002), le Comité de Bale (2003 : 6) et le

COSO (2003 : 6), il est préconisé que :

— P’audit interne ait une bonne compréhension des processus de management des risques ;

~ les établissements utilisent des cartographies de risques pour identifier et évaluer les facteurs
qui pourraient empécher d’atteindre les objectifs fixés ;

— les conseils d’administration s’assurent que le management des risques opérationnels est

soumis a des audits ;

c) les bonnes pratiques de management et les modalités pratiques d’application du métier
d’auditeur interne. Une autre évolution concerne 1’analyse des dysfonctionnements. En effet,

relever les anomalies passées est moins profitable pour une organisation que mettre en place des
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dispositifs de maitrise des risques pour I’avenir. Ce faisant, I’audit devient plus actif et anticipe

davantage qu’il ne le faisait autrefois (Bressac, 2000 : 11) ;

d) créer de la valeur et protéger I’entreprise en aidant les responsables opérationnels a
maitriser les risques inhérents & leurs activités (Fautrat, 2000 : 26 ; Bapst et Bergeret, 2002 :31).

A ce titre, elle apporte un avantage compétitif aux entreprises qui I’adoptent, car elle permet :
- la fiabilisation (protection contre les mauvaises surprises) ;

- la stimulation (initiatives face aux opportunités) ;

- la délégation (responsabilités aux bons niveaux) ;

- la simplification (élimination des contrdles bureaucratiques non liés a des risques) ;
- la responsabilisation (appropriation des risques par les managers) ;

- la transparence (entrainant la confiance des actionnaires) ;

e) guider les efforts dans le choix et la justification des contrdles, leur efficacité, leur
pertinence pour que I’on sache clairement a quels risques ils tentent de répondre (Maders et

Masselin, 2006 : 51-52) ;

f) améliorer la performance des entreprises (Moreau, 2002 : 3 ; Bapst et Bergeret, 2003 : 10).

Manager une activité, c’est en permanence identifier les opportunités, décider de leur intérét, puis
en gérer les conséquences. Or, toute opportunité se définit par un couple enjeu/risque, dont le
ratio exprime I’intérét de cette opportunité. En conséquence, savoir identifier, mesurer et réduire

ses risques, c’est étre en position de pouvoir saisir plus d’opportunité que les autres ;

g)  réduire la vulnérabilité de I’entreprise et la rendre pérenne (Barthélemy & Courreges,
2004 : 35 ; Moreau, 2002 : 4).

A ce sujet, écrire que la politique de 1’autruche en matiére de risque est *’suicidaire’” semble une

banalité. Mais par arrogance, manque de temps, ou suite a |’établissement de ’priorités’’,

combien d’entreprises n’ont pas survécu au sentiment du “’¢a n’arrive qu’aux autres’’ ?
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Enfin, a travers la cartographie, 1’organisation dispose d’un répertoire de risques par unité

administrative et par axe de surveillance qui donne des détails sur la désignation du risque, le

risque inhérent, le risque résiduel, ainsi que le niveau de maitrise de ces risques.

2.1.4. Les principaux facteurs de réussite de la cartographie.

La réussite de la cartographie des risques demeure subordonnée a certains facteurs (Deniau et
Roy-lentry, 2000 : 66 ; Bapst et Bergeret, 2002 : 10-12 ; 2004 :9 ; Moreau, 2002 : 138-139-140 ;
2003 : 134 ; Renard, 2003 : 100 ; Mareschall, 2003 : 44 ; Maders& al. 2006 : 81-82 ; Bustamante
et Riviére, 2004 : 68 ; Beaurain & al., 2007 : 1) comme :

a)

b)

c)

Pimplication et I’appui des dirigeants : la gestion des risques doit permettre |’intégration de
la dimension du risque dans les valeurs, la culture et les processus de gestion de I’entreprise.
Toute évolution, tout changement touchant a ces éléments du fonctionnement de ’entreprise

ne peuvent aboutir sans I’accord, I’engagement et la participation des dirigeants.

un langage commun : pour que se développe une approche harmonisée de la gestion des
risques au sein de |’entreprise, il est nécessaire de faire communiquer les spécialistes avec le
management et plus largement avec I’ensemble du personnel. Il faudrait assurer la diffusion
de la culture de risque au sein de I’entité tout en justifiant son intérét, afin que les différents
acteurs intégrent cette dimension dans leur gestion quotidienne et deviennent les sponsors
naturels de 1’analyse des risques. Il convient notamment de disposer des principes et d’un
langage commun sur les risques et leur gestion. Il est également important que soit établi un
reporting permettant de préndre connaissance des risques, de leur évaluation et des réponses

qui y sont apportées, ainsi que des résultats de leur mise en oeuvre.

des ressources dédiées : comme tout projet impliquant des changements au sein de
I’entreprise, la mise en place d’une cartographie nécessitera la constitution de ressources
dédiées. Il faudrait donc disposer de compétences et ressources pour coordonner, piloter la
démarche, évaluer la pertinence et le fonctionnement du dispositif et au besoin, solliciter

I‘accompagnement d’un conseil.
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d) une démarche solide : le projet d’élaboration de la cartographie des risques s’appuie sur une

g)

politique qui témoigne de I’engagement des dirigeants a faire aboutir le projet de ’entreprise
en matiere de gestion des risques. Cette politique définit I’approche générale retenue, les
objectifs de la démarche, les outils informatisés de gestion des données relatives aux risques
et a leur traitement, les roles et les responsabilités de chacun. Elle définit également les
crittres d’appréciation de la tolérance aux risques retenus par I’entreprise, parameétres

fondamentaux pour I’évaluation des risques.

Une telle démarche repose sur la mise en cuvre systématique de processus
communs a I’ensemble de 1’entreprise, établis pour I’identification, I’analyse, I’évaluation et

le traitement des risques.

la formation et des mesures incitatives: la formation est un élément essentiel pour
l'acceptation et I'efficacité d'une démarche globale de gestion des risques. Cette démarche doit
s’accompagner de la mise en place de mesures incitatives. 1l est par exemple souhaitable que
I'importance accordée par les dirigeants a la gestion des risques, se traduise dans
l'appréciation et 'évaluation des performances des managers et du personnel, et qu'elle leur
soit rappelée dans la communication interne de l'entreprise ou dans les relations de travail au

quotidien.

développer des réponses pertinentes, efficaces et efficientes aux > bons’’ risques ; c’est

I’approche technique constituée de réflexion, de création, d’organisation et de documentation.

assurer la permanence de son fonctionnement et de son efficacité en cas de changement
rapide de stratégie, d’évolution forte de son périmetre d’activité et/ou de départ de personnes
clés. Aussi, la gestion des risques doit étre progressive, universelle et continue. C’est
pourquoi, il ne s’agit pas d’un exercice administratif annuel, mais plutdt de I’intégration au

sein des méthodes de gestion courantes, de techniques permettant de mieux gérer I’entreprise.
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h) désigner un chef d’orchestre ou chief risk officer, risk manager qui, selon I’organisation,
peut €tre le responsable de I’audit interne ou toute autre personne jugée apte par le

management.

Pour Dumarest et Varracat (2003 : 65), pour étre efficace, une démarche de cartographie de
risque doit étre :
— intégrée, c'est-a-dire prendre en compte les risques des différents métiers ;

— synthétique : donner une vision claire et utilisable de la situation d’ensemble de I’entreprise
et favoriser la prise de décision de la direction a travers notamment, la classification et

quantification des risques ;
— responsabilisante : la démarche doit étre comprise et adoptée par I’ensemble des acteurs ;

— orientée vers ’action : cela n’a de sens que si les risques identifiés font I’objet de plans
d’actions destinés a réduire I’exposition de |’entreprise aux risques, en limiter les effets ou en

réduire la probabilité d’occurrence.

2.1.5. Les facteurs internes de spécificité de la cartographie

Selon Maders & al, (2006 : 81) des paramétres suivants influent sur la perception et la gestion des
risques :

— le choix des risques a mettre sous controle ;

— la culture de I’entreprise ;

— le style de management ;

— la maturité de ’entreprise dans la démarche de gestion des risques ;

— la culture du changement, car a un syst¢tme nouveau doit correspondre une organisation

nouvelle et il faudrait expliquer, communiquer, former et accompagner.

2.2. Démarches d’élaboration.

Selon Vincenti (1996 : 26), mettre en place un processus de cartographie des risques est un
exercice lourd qui requiert le choix d’une méthode et d’outils qui 1’accompagnent. Il n’y a pas

une méthode meilleure qu’une autre, encore moins une démarche standard d’élaboration d’une
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cartographie, mais plutdt celle qui convient a I’entreprise, aux animateurs du processus (les

auditeurs) et aux acteurs (le management).

En conséquence, il faut garder a I’esprit que les méthodes sont multiples, allant du plus

¢1émentaire au plus complexe (Renard, 2002 : 212 ; 2006 : 41).
Dans la section suivante, nous passerons en revue quelques démarches couramment utilisées ainsi

que les processus d’élaboration de la cartographie des risques.

2.2.1. Les différentes approches d’élaboration.

La conception d’une cartographie des risques peut résulter de plusieurs démarches (Renard,
2003 :100-101 ; Leclerc & al, 2003 : 6-9 ; AMARE & al, 2002 : 4 ; Bernard & al, 2006 : 69-70-
71-72) dont nous retenons les plus essentielles, a savoir :
— Le botton up,
— Le top down,
— L’approche combinée
— L’approche par le benchmarking,

— L’approche par les séances de créativité.

2.2.1.1. Le botton up

Pour Ricardo (2003 : 8), le risque opérationnel concerne d’abord les opérationnels. Aussi, par
fidélité au principe d’autoévaluation, demande est faite aux principaux responsables métiers, une

autoévaluation de leurs risques, d’ou le nom de self assessment (Guy D’Albrant, 2003 : 8).

Les risques opérationnels sont identifi€¢s d’une maniere relativement libre par les personnes les
plus proches de leurs activités, car ce sont elles qui sont sensées connaitre mieux les risques
auxquels leurs activités sont exposées. Ces risques sont ensuite remontés aux personnes en charge
de [P’élaboration de la cartographie. Ce type d’identification se fait généralement par
’intermédiaire d’interview. Pour Colatrella (2006 : 7), la valeur ajoutée d’une telle approche est

’appropriation de la démarche du contrdle interne par les opérationnels.

Ali yayé anafi, audit & contréle de gestion, Cesag 44



Cartographie des risques opérationnels du cycle recouvrement : cas de la Recette des Grandes Entreprises (Direction Générale des Impéts du Niger)

C’est pourquoi, les approches d’autoévaluation ressortent aujourd’hui comme I’outil qui apporte

le meilleur niveau de satisfaction. (PricewaterhouseCoopers, 2000 : 67).

2.2.1.2. Le top down

L’identification des risques est effectuée dans ce cas de maniére plus fermée par les personnes
(service d’audit ou risk manager) en charge de la cartographie. Ce processus permet de descendre
chercher I’information (Mareschall, 2003 : 16 ; Manivit, 2002 : 5). Pour cela, le gros du travail
est dans la connaissance approfondie que doit avoir ’audit (ou direction des risques) des entités

auditables (Guy D’Albrand, 2003 : 8).

2.2.1.3. La démarche combinée

Pour Renard (2003 :101), la meilleure démarche est celle qui concilie top-down et botton-up.
Chaque responsable de business lines assisté du risk manager ou de I’audit définit les risques

inhérents a son activité.

2.2.1.4. L’approche par le benchmarking

Celle-ci consiste (Matte, 2003 : 39 ; Potvin, 2003 : 7) a s’inspirer de différents mod¢les de
cartographie a partir des meilleures pratiques (dont celui réalisé par un groupe de recherche de
PIFACI, de celui publié par I'lIA en 1996, typologie générale selon AMARIS etc.). Ces modeles

ont ’avantage d’étre souples et s’adaptent a divers contextes.

2.2.1.5. L’approche par les séances de créativité.

Elle se fait avec les collaborateurs de I’entité étudiée. Elle consiste, pour 1’équipe chargée du
projet, a prendre connaissance des activités a mettre sous contréle par un recensement de
’ensemble des procédures et informations correspondantes, afin de réaliser une premiére €bauche

des risques associés en application de la méthode MIRIS (Bernard & al, 2006 : 75). Sur cette
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base de travail, les opérationnels et les managers des activités étudiées peuvent véritablement

commencer I’analyse des activités.

Le premier travail consiste en une description chronologique des taches qui composent ’activité
analysée. I1 s’agit ensuite d’imaginer collectivement les menaces qui vont permettre de détecter
les risques pesant sur ces taches. Cette approche proactive est une scénaristique qui nécessite un
engagement fort de la part de la direction et également un sérieux d’objectivité de la part des
intervenants et du coordonnateur. Elle est le plus souvent complétée par d’autres méthodes telles
que, I’analyse des modes de défaillance, de leurs effets et de leur criticité (AMDEC), les retours

d’expériences a partir des informations du terrain dans une optique d’amélioration continue, etc.

Dans toutes ces €tapes, les risques opérationnels font intervenir les opérationnels eux-mémes a

des degrés variables (Leclerc, 2003 : 8).

Aussi, les démarches sont complémentaires et s’enrichissent mutuellement 1’une de 1’autre .et
pour Redouin (2003 : 25), un travail en commun avec les opérationnels est indispensable pour

opérer une classification réaliste.

2.2.2. Les étapes d’élaboration d’une cartographie des risques opérationnels.

En I’absence d’un modele standard d’élaboration de cartographie des risques, nous nous sommes

inspirés des pratiques de certains auteurs comme indiquées dans le tableau ci-dessous.

La synthese des démarches des différents auteurs se décline en huit (8) phases essentielles.

Tableau 3: Synthése des points de vue de certains auteurs

Ali yayé anafi, audit & contréle de gestion, Cesag 46



Cartographie des risques opérationnels du cycle recouvrement : cas de la Recette des Grandes Entreprises (Direction (iénérale des Impéts du Niger)

Maders et Bernard & Al Renard Bapst et Dumarest & al. Fautrat 1A Pignault et Matte Banque
Auteurs Masselin | (2006 :68-69) | (2006 141- Bergeret (2003: 63-64-65) | (2002 :7-8) (2003 : 7) Nicolet (2003 : 39-40) cantonale de
Phases et ¢tapes (2006 : 6) 144) (2002 : 12) (2003 : 68) Genéve
(2005 : 51-52)
1. Cadre de
Analyse du contexte X X X X X
gestion
Conception et mise en place,
) d’un référentiel cible de
2. préparation ) ) X X X X X X X X X
contrdle interne et de maitrise
des risques
Identification et analyse des
risques . X X X X X X X X X
Evaluation des risques X
X X X X X X X X X
3. Hiérarchisation des risques X X X X X X X X X X
lanification
pran : Evaluation des dispositifs de
contrdle et de maitrise des
: X X X X X X X
risques
Matrice des risques X X X X X X X X X X
définition des stratégies et des
. . X X X X X X
4. action plans d’actions de gestion
Reporting sur les risques
S. reporting ) X X X X X X X
résiduels
Vérification de ’efficacité des
6. audit )
plans d’actions X X X X X
Amélioration de la performance
7. suivi de .
du processus et mise a jour de X X X X X
progres.
la démarche

Source : nous méme
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2.2.2.1. Le cadre de gestion

Le cadre de gestion des risques vise essentiellement (Fautrat, 2003 : 39) 4 :
—  établir les lignes directrices et un langage commun ;

— renforcer les pratiques de gestion ;

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

— contribuer a 1’établissement d’un milieu de travail soucieux du risque en favorisant

I’innovation.

Par ailleurs, il comporte :

— la culture du risque ;

— le profil global ;

— les orientations stratégiques ;

— la politique de gestion des risques ;

— laclassification par axe de surveillance ;

— etenfin le processus continu de gestion des risques.

Le cadre précise aussi les bénéfices escomptés et les facteurs de succés pour implanter cette
approche.

C’est également au cours de cette phase que sont appréciés (Maders & al.2006 : 80) :

— P’environnement culturel et ses incidences en terme de risque et de dispositif de contréle ;

— le style de management et ses incidences en terme de risque et de dispositif de contrdle ;

— les processus afin d’identifier les points ol une exposition a des risques existe.

Selon certains auteurs (Fautrat, 2002 :7-8 ; Bapst et Bergeret, 2002 :12 ; Matte, 2003 : 39-40 ;
Pignault et Nicolet, 2003 : 66), cette phase repose avant tout sur une définition claire des objectifs
recherchés par ’organisation, sur la construction d’un langage commun autour du risque dans

I’entreprise et se traduit par I’allocation des moyens nécessaires (hommes, budget, etc.).
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Lors de cette €tape, il est utile et structurant de :

définir les liens entre la stratégie, les objectifs d’entreprise et les risques inhérents & leur
réalisation ;
définir la sensibilité et la tolérance de I’entreprise a certains types de risques ;

intégrer cette mission dans les objectifs du comité d’audit ou créer un comité chargé du

management des risques ;

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

2.2.2.2. La phase de préparation.

Cette étape a pour mission (Fautrat, 2002 : 8 ; Bapst & Bergeret, 2002 : 32) de :

créer des référentiels ;

diffuser les référentiels a tous les acteurs de I’entreprise concernés par ceux-ci dans le but
d’appropriation des bonnes pratiques de maitrise des risques ;

mettre & la disposition des opérationnels, les bases d’une bonne autoévaluation de maitrise
des risques ;

mettre en place I’infrastructure de maitrise des risques ;

fixer des reperes pour évaluer la qualité. Cette infrastructure peut s’apprécier autour des
politiques de I’entreprise, des processus opérationnels, des hommes, des méthodes, des
systemes d’information, etc. Lors de cette étape, tous les travaux de 1’audit seront utilisés par

’entreprise (Bapst & Bergeret, 2002 : 32).

Pour Fautrat (2000 : 25), le référent de maitrise des risques ou ‘’business control guide’” :

est une bible indispensable a toute approche structurée de maitrise de risques ;

constitue le point de départ incontournable & une bonne maitrise des risques ;

C’est également le document référentiel validé par la direction qui visualise :

les processus d’activité ;
les risques essentiels qui leur sont inhérents ;

ainsi que les régles d’or de contrdle interne.
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2.2.2.3. La phase de planification.

Cette phase comprend plusieurs étapes a savoir :

— identification et analyse des risques ;

— évaluation des risques ;

— hiérarchisation des risques ;

— évaluation des dispositifs de controle et de maitrise des risques ;

— matrice des risques.

a) Identification et analyse des risques

La phase d’identification des risques est un préalable a tout processus d’élaboration de
cartographie et de gestion de risques. Pour Renard (2006 : 138), c’est un passage obligé dans la
construction d’une structure rationnelle et globale de gestion des risques pour permettre
I’élaboration d’un contrdle interne efficace. Elle consiste a répertorier I’ensemble des risques
inhérents qui pésent sur une organisation et identifier les points des activités ou processus sur

lesquels les risques préjudiciables peuvent se produire.

Pour Barthélemy & Courreges (2004 : 47), il n’existe pas de méthode infaillible d’identification
des incertitudes. L humilité est la reégle et toute prétention a I’exhaustivité est vaine. Cependant,
I’expérience montre que des méthodes existent. Mais, pour Coopers & Lybrand, (2000 : 60), le
choix d’une méthode d’identification n’a guére d’importance, 1’essentiel est que les dirigeants
tiennent compte attentivement des facteurs qui peuvent contribuer a I’apparition d’un risque,

voire a son aggravation. A ce sujet, les facteurs a prendre en compte sont notamment :

o la non réalisation des objectifs par le passé ;
) la compétence du personnel ;
. les changements au niveau de la réglementation, du personnel ou autres, ayant un impact

sur I’organisation ;

) la dispersion géographique des activités ;
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o I’importance que revét une activité pour I’organisation ;

o la complexité d’une activité, etc.

Les méthodes qui existent font appel, entre autres, & une combinaison des techniques ci-apreés :

— Identification basée sur les actifs créateurs de valeurs
Elle consiste & déterminer, au sein d’une organisation, les actifs constitutifs de valeur et 4 mettre
en évidence les risques qui pesent sur ces éléments de valeur (McNamee, 1998 :13 ; Bapst, 2003 :
2). Toutefois, il est illusoire de vouloir identifier tous les évenements dommageables pour tous

les actifs vulnérables de I’entreprise (Barthélemy & Courreges, 2004 : 73).

— Identification basée sur ’atteinte des objectifs
Pour Maders & al. (2006 : 47), il est classique de sélectionner les objectifs de contrdle interne en
trois catégories a savoir : les objectifs de fiabilité comptables, les objectifs de sécurité et de
régularité, et enfin les objectifs de performance.
On identifie d’abord les objectifs de I’activité ou de I’organisation pour ensuite leur adjoindre les
menaces correspondantes (Bapst, 2003 : 3). La réussite d’une telle technique est fonction d’un

langage commun et partagé par les acteurs quant aux objectifs poursuivis par I’organisation.

— Identification basée sur les check-lists
Il s’agit de s’inspirer d’une liste précongue qui énumére I’ensemble des risques possibles par
fonction et par activités (Ohanessian, 2004 : 27). Les check-lists permettent de passer rapidement

en revue les risques classiques d’un domaine ou d’un processus (Maders & al. 2006 : 50).

— Identification par les taches élémentaires
Elle signifie que I’activité, la fonction ou encore le processus va étre découpé en tiches
élémentaires facilement observables. A chaque tdche seront associés, entre autres, les risques

essentiels lorsque celle-ci n’est pas faite ou est mal faite. (Renard, 2006 : 220-221-222).
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— Identification par I’analyse historique

C’est une approche qui consiste a identifier les risques opérationnels en se basant sur ceux déja
survenus au sein de I’entreprise (Barroin et Ben Salem, 2002 : 2). Pour Ellenberg (2004 : 26), le
retour d’expérience tente d’identifier des risques a partir des informations du terrain dans une
optique d’amélioration continue. Toutefois, cette technique présente 1’inconvénient due a une

variation des risques tant en interne qu’en externe.

— Identification basée sur les scénarios
C’est une technique qui, partant d’éveénements primaires, tente d’établir un scénario pour aboutir
a de possibles événements redoutés générateurs de risques (Ellenberg, 2004 : 25). Pour Bernard
& al. (2006 : 75-76), le premier travail consiste a décrire chacune des taches qui composent
’activité, ensuite d’imaginer collectivement les menaces qui vont permettre de détecter les

risques qui pesent sur ces taches.

— Identification basée sur I’analyse de I’environnement

Cette technique permet de déterminer les risques en fonction des variations que peut subir

I’environnement dans lequel se trouve I’entreprise (McNamee ,1998 :13)

Selon Renard (2006 : 138), quelque soit la méthode utilisée, rien ne remplace I’expérience du
management opérationnel qui doit impérativement étre directement impliqué. En définitive,
I’identification des risques requi¢re une approche participative. La méthode retenue nécessite
cependant de la part des intervenants et du coordonnateur, un sérieux d’objectivité et une
application d’exhaustivité afin d’engendrer un maximum d’information (Ellenberg, 2004 : 26).

Dans tous les cas, il convient de ne pas laisser passer des risques significatifs qui viendraient a
ne pas étre couverts correctement (Maders & al.2006 : 46). En outre, 1’identification de la source
du risque est essentielle, puisque c’est sur elle que vont porter d’éventuels plans d’actions
destinés a limiter ’exposition de |’entreprise (Dumarest & al, 2003 : 63). Pour Barthélemy et
Courréges (2004 : 72), les sources du risque sont multiples, et leur identification exhaustive serait

impossible.
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b) Evaluation des risques

Une fois les risques identifiés, il est nécessaire d’évaluer leur impact en cas de survenance
(Maders & al, 2006 : 48). Pour Bapst et Bergeret (2002 : 31-32), cette phase qui est au cceur de la
mission de I’audit interne, a pour objet d’appréhender au mieux les incertitudes qui concernent
les activités de I’entreprise. Ces risques peuvent mettre en cause la survie de ’entreprise, sa
compétitivité au sein du secteur économique, sa situation financiére, son image de marque, la

qualité de ses produits, de ses services, et de son personnel (Coopers et Lybrand, 2000 : 48).

La méthode d’évaluation des risques peut étre quantitative ou qualitative.

+ La méthode quantitative : elle fait appel & une application de modéles mathématiques et
statistiques  sur des populations d’évenements avérés, des approches cartésiennes, d’experts,
assez tournée vers le passé (Sawadogo, 2006 :14). Toutefois si le risk manager, dont c’est le
métier, se livre & de savants calculs de mesure et de probabilités, I’auditeur interne n’a pas a aller

jusqu’a ce niveau de détail (Renard, 2006 :139).

+ La méthode qualitative : a ce niveau les composantes du risque sont mises en évidence, a

Savoir :
— la gravité ou conséquence de I’impact ;

— la probabilité d’occurrence ou fréquence.

Les échelles de gravité et de probabilité sont en général calées sur les métiers et les cultures
d’entreprise. De plus, & chaque risque analysé peuvent étre associées les valeurs des deux
métriques évoquées ci-dessus (Maders & Masselin, 2006 :48 ; Pignault & Nicolet, 2003 : 67 ;
Bernard & al, 2006 :71). Leur produit qui constitue un indicateur de I’acuité du risque, est
couramment dénommé criticité ou espérance mathématique. Toujours, selon Pignault &
Nicolet, (2003 : 67): «une fois les gravité et probabilit¢ d’occurrence mieux cernées, il

devient possible d’engager un dialogue ou subjectivité et rationalité pourront s’affronter et
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Dans une entreprise, les ressources sont contingentées et les risques infinis. Il n’est donc pas
possible de tout mettre sous contrdle ; de méme qu’il n’existe aucun moyen d’éliminer tous les
risques (Coopers et Lybrand, 2000 : 48 ; Maders & Masselin (2006 : 51), car le risque est
inhérent aux affaires et le risque zéro n’existe pas. C’est la raison pour laquelle il est important de
déterminer des priorités de contrdle. En effet, une fois les risques identifiés et évalués, nous
pouvons ensuite les classer et les prioriser a travers la matrice de vulnérabilité (Bernard & al,
2006 : 72). A l’issue de cette épreuve, il appartient aux dirigeants de déterminer le niveau de
risque acceptable dans le cadre d’une gestion prudente des activités, et de s’efforcer de les
maintenir a ce niveau. On obtient la figure ci-apres. Les managers et leurs collaborateurs doivent

centrer leur vigilance sur les risques majeurs.

Figure 5: Exemple de matrice de classement des risques

A
Impact
Plan de prévention & court
4 terme Lo
A éradiquer d’urgence
3 Plan de prévention et protection & moyen
terme

2 3 H .

Plan de prévention et Non qualité

de protection a court

terme ou actions
1 simples immédiates

>

Probabilité

Source : Tableau établi a partir de Bernard& al (2006 :72)
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Selon Coopers et Lybrand (2000 : 72-73-74), les activités de contréle, qu’elles soient orientées
vers la prévention ou la détection, peuvent étre de nature manuelle, informatique, hiérarchique ou

étre de plusieurs catégories comme :

les analyses effectuées par le management ;

|

la gestion des activités ou des fonctions ;

le traitement des données ;

les contrdles physiques ;
— les indicateurs de performance ;

— la séparation des taches.

Pour Fautrat (2002 : 8) ; Bustamante & Riviere (2004 : 67) ; Péquignot (2007 : 8), le dispositif

de contrdle interne et de maitrise des risques doit étre :
— pertinent ;

- efficace ;

— adéquat ;

— fiable;

— efficient, etc.

e) Matrice des risques

Selon différents axes d’analyse, les différents risques sont répertoriés, classés et hiérarchisés
(Maders & Masselin, 2006 :52). Elle est la représentation des risques opérationnels dans un
tableau permettant ainsi d’identifier ceux a traiter en priorité (Dumarest & al. 2003 : 63). Cette
représentation hiérarchisée des risques est, selon Bapst et Bergeret (2002 :3 2), un outil de

pilotage interne et de communication.

Toutefois, la matrice des risques n’est pas un résultat en soi, le véritable résultat devant étre,
entre autres, des plans d’actions suivis afin d’obtenir des résultats concrets en terme de réduction

de I’exposition aux risques (Dumarest & al, 2003 : 63).
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2.2.2.4. La phase d’action

Elle est I’établissement formel des actions décidées pour 1’année a venir dans le domaine de la
maitrise des risques et permet de gérer les risques en fonction des ressources disponibles. Le plan
d’action est destiné & améliorer la vulnérabilité aux risques ainsi identifiés. (Fautrat, 2002 : 8 ;

Matte, 2003 :39 ; Bernard & al. 2006 :177).

Toutes les stratégies face aux risques sont possibles, mais souvent, a un instant donné, I’une est
meilleure que 1’autre. I s’agit de voir, en fonction de la gravité des risques identifiés, les
stratégies a déployer pour les gérer (réduction, suppression ou transfert), les hypothéses, les
indicateurs de performance, les délais de mise en ceuvre des activités, les taches a accomplir, les
responsables, etc. Pour Bapst et Bergeret (2002 :12): « le plan d’action vise a définir des

stratégies de gestion des risques et des actions de traitement ».

2.2.2.5. La phase de reporting sur les risques résiduels

Cette phase constitue une communication sur la maftrise de I’entreprise. Par conséquent, le bon
fonctionnement de celle-ci, conditionne la transparence et la confiance vis-a-vis du management
et des actionnaires (Fautrat, 2002 : 8). En outre, le reporting doit essentiellement mettre a la
disposition des managers des informations pertinentes et fiables afin de tirer le meilleur parti de

ses efforts dans le domaine du management des risques (Bapst & Bergeret, 2002 : 32).

2.2.2.6. la phase de vérification de Pefficacité de plan d’action

Cette phase permet de s’assurer de I’efficacité et de |’efficience des objectifs assignés au plan
d’actions, de comparer les résultats réels aux attentes. Elle vise a mettre I’accent sur les
dysfonctionnements afin que soient développées des actions de progrés (Maders et Masselin,

2006 : 229 ; Bapst et Bergeret, 2002 : 33).
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2.2.2.7. Amélioration et mise a jour de la démarche.

La démarche doit étre un processus dynamique, il s’agira de la réviser et ’adapter lorsque de
nouvelles exigences apparaitront, ou lorsque certaines composantes sont désuétes, afin que celle-
ci s’inscrive dans une logique d’amélioration continue.

C’est une phase de suivi de progres, car elle vise a tracer la qualité de fonctionnement du
processus de maitrise de risques (Fautrat, 2002 : 8). La démarche est donc circulaire, constituant

une véritable boucle de progres permanent (Ellenberg, 2004 : 26).
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Conclusion

La cartographie aide une organisation a gérer ses risques afin de réaliser ses objectifs de
rentabilité, de performance et de prévention contre les pertes de ressources. En outre, elle fournit
une information financiére et comptable fiable et s’assure que I’entité se conforme aux lois et
reglements, lui €vitant ainsi de subir des atteintes a sa réputation et d’autres conséquences

préjudiciables.

Cependant, les auteurs sont unanimes qu’il n’existe pas de démarche standard d’élaboration
d’une cartographie des risques. L’importance de la démarche suivie est d’€tre pertinente,
économique et efficiente. En outre, elle doit reposer, avant tout, sur une définition claire des
objectifs recherchés par I’organisation et sur la construction d’un langage commun au tour du
risque.

En conséquence, il faudrait tenir compte de la culture et du style de management de 1’entreprise.
Enfin, la nécessité d’une impulsion de la direction générale ainsi que 1’adhésion des unités

opérationnelles demeurent indispensables pour la réussite et la cohérence globale de la démarche.

A partir de la synthese des démarches passé€es en revue, il nous est possible d’établir un

référentiel en matiere de cartographie des risques a travers le chapitre suivant.
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Chapitre 111 : Méthodologie de recherche

Ce chapitre est axé principalement sur le mode¢le d’analyse congu a partir de la synthése des
points de vue et positions de certains auteurs. Ce modele va nous permettre d’appréhender le
processus du récouvrement et envisager la cartographie de ses risques opérationnels. Pour ce
faire, nous aborderons d’abord le modéle théorique d’analyse, puis la collecte des données, et

enfin leur analyse.

3.1. Modé¢le théorique d’analyse.

Figure 7: Modéle d'analyse

)
=2
g Préparation Planification Actions
w
- Conception et Matrice g’ Plan d’actions
% mise en place des B de maitrise
w g
de la démarche risques -y des risques
[=3
B
v

Source : Etablie a partir de la synthése des auteurs précédemment cités
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3.2. Les outils de collecte des données

Ce sont des méthodes et techniques utilisées en vue de collecter les informations concernant le
cycle recouvrement d’une entité donnée. Nous utiliserons |’entretien, 1’analyse documentaire et

I’observation.

3.2.1. Les entretiens

L’objectif de I’entretien est d’obtenir de mes interlocuteurs une description des processus du
recouvrement sous I’angle de ses risques opérationnels et de son dispositif de contréle interne.
Ces descriptions peuvent étre complétées par des tests.

[’entretien est tenu dans le but de connaitre et comprendre les activités exercées a la RGE ainsi

que les dispositifs de controle qui régissent le fonctionnement du recouvrement.

Conduire un entretien nécessite le respect de qualit¢ de la relation avec 1’audité et des
informations recueillies. Pour ce faire, une parfaite coopération est indispensable. L. entretien est
un passage difficile. C’est pourquoi, il est utile de suivre les conseils quant a sa préparation et sa
conduite en vue de le réussir. L.’entretien peut revetir plusieurs formes : entretien & questions

ouvertes ou fermées ; entretien individuel ou de groupe, etc.

Pour ce faire, nous nous sommes entretenus individuellement avec les différents responsables

métiers des services de la RGE, y compris le receveur.
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_ Tableau 6:Situation des entretiens

Personnes Fonction Objectifs de ’entretien Modalités de
interviewées Pentretien
Alt issa Chef du service LEnregistrement
Assoumane SANI Adjoint au chef du service

Enregistrement

Mme Issa Mariama Responsable des guichets etde la | Obtenir la description des taches afin de comprendre la | Entretien individuel
comptabilité conduite des activités
Mahamane Laouali Receveur de la DGE
sidi
Abdou Harouna Chef du service RAR
Moussa Keita Agent contractuel au RAR

Source : nous méme

3.2.2. L’analyse documentaire

Elle porte sur les informations de gestion que I’on peut obtenir de I’exploitation des documents
en usage a la RGE. A ce sujet, nous nous sommes intéressés aux bulletins de prise en charge, au
livre de prise en charge, aux comptes débiteurs, aux statistiques du service, au code de
recouvrement, aux notes de service, aux notifications de fermeture, a I’application informatique

utilisée a la comptabilité notamment, etc.

De ces documents énumérés, nous avons retenu les informations des cinq derniéres années, a

savoir celles de 2003 a 2007.

3.2.3. L’observation

Lors du stage pratique, nous avons observé sur les différents postes de travail, la conduite des
activités relatives au recouvrement, I’organisation du cadre de travail, la conduite des agents sur
le lieu de travail, celle des agents entre eux d’abord, ensuite celle des agents a I’égard des

contribuables. Toutefois, ces observations n’ont pas €té participantes.
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3.3. Les outils d’analyse des données
Nous avons eu recours au questionnaire de contrle interne et au tableau des risques.

3.3.1. Le questionnaire de contréle interne

11 a pour objectif d’analyser un domaine ou une activité afin d’en déterminer et apprécier les
forces et faiblesses apparentes. Dans le questionnaire de contréle interne, les réponses “oui ou
“non‘ & une question indique par présomption, une force ou une faiblesse. Chaque force ou

chaque faiblesse doit €tre vérifiée sur le terrain.

En effet, une force peut n’étre qu’apparente et une faiblesse peut étre compensée par une force

située ailleurs, voire a I’extérieur du domaine audité.

Les questionnaires de contrdle interne sont administrés au receveur et aux chefs de section de la

RGE.

3.3.2. Le tableau d’identification de risques

Appelé aussi tableau des forces et faiblesses apparentes, il sert pour I’identification de risques.
Construire un tableau de risques va consister a découper I’activité en taches ou opérations
¢élémentaires, et en face de chacune d’elles, son objectif, a quoi sert-elle ? Que peut-il se passer si
I’objectif n’est pas réalisé ou si la tache est mal faite ou n’est pas faite du tout ? Ce tableau prend
en compte les facteurs susceptibles de générer le risque, a savoir I’exposition, I’environnement et
la menace ; ainsi qu’une évaluation sommaire du risque associé a chaque tache (Renard, 2006 :

220- 222).
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Conclusion de la premiére partie

La revue de littérature nous a permis d’avoir une idée du recouvrement de créances fiscales au

sein d’une entité et de comprendre les risques opérationnels qui pésent sur les activités.

En effet, bien que I’Etat soit souverain et doté de prérogatives exorbitantes en matiére de
recouvrement, les risques de perdre lesdites créances demeurent une réalité, a cause notamment

des défaillances attribuables aux personnes, systémes, procédures, etc.

D’une mani¢ére générale, cette partie vient nous édifier sur la démarche d’élaboration de la
cartographie. De cette revue, se dégage le modele d’analyse que nous nous proposons de suivre
pour atteindre les objectifs de I’étude. Il constitue une sorte de boussole qui nous guidera dans
I’approche d’appréhension des activités de recouvrement de la RGE afin de réussir la

cartographie de ses risques opérationnels.
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DEUXIEME PARTIE : CADRE PRATIQUE DE L’ETUDE
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INTRODUCTION

La cartographie constitue un outil privilégié permettant & une organisation d’atteindre ses
objectifs et d’inscrire ses actions dans une dynamique d’amélioration des performances. Cela
apparait aujourd’hui comme une nécessité, eu égard notamment a la rareté des ressources, a

I’hostilité de I’environnement et a la concurrence entre les organisations.

Apres larevue de littérature, la présente partie vise une application des enseignements théoriques

a la RGE en vue de réussir la cartographie de ses risques opérationnels.

Pour cela, un premier chapitre sera consacré a une présentation de la RGE, un second & formuler
des recommandations, de proposer un plan d’actions afin de parvenir a la maitrise des activités et

a une amélioration des performances du service.
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Chapitre IV : Présentation de la RGE

La RGE est un service relativement récent puisqu’il a ét¢ créé en 1998'2. Elle constitue une
structure importante de mobilisation de ressources financi¢res, parce qu’elle assure environ 75%
de recettes fiscales de la DGI. Ainsi dans le cadre de la cartographie, la connaissance de ses
activités est nécessaire, car c’est de leur analyse que seront mis en exergue les risques
opérationnels dont la gestion efficiente contribuera sans nul doute, a une amélioration de ses

performances.

\

Ce chapitre vise a faire connaitre la RGE, cadre pratique & la recherche exploratoire.
Spécifiquement, il s’agira de mettre en évidence les objectifs et missions de la RGE, et montrer

son organisation administrative.

4.1. Présentation générale

Cette section présentera I’historique et 1’évolution de la RGE ainsi que sa position au sein de la

DGE

4.1.1. Historique

La RGE a été créée en mai 1998'%. L’arrété de création a subi au fil des ans, des modifications en
vue de tenir compte de I’environnement et des exigences nouvelles. Lesdites modifications sont

intervenues en 2003'* et 2006'°.

'> La RGE est créée par les dispositions de la section 3 de I’arrété n°222/MF/RE/P/DGI du 07 mai 1998.
13 Suivant les dispositions des articles 32 et 33, section 3, Titre I de I’arrété n°222/MF/RE/P/DGI du 07 mai, portant
attribution et organisation des services centraux et extérieurs de la DGIL.

' Suivant les dispositions des articles 59 et 60, section 3, Titre 11 de I’arrété n® 00138/MF/E/DGI du 16mai 2003,
portant organisation des services et fixant les attributions des responsables de ces services.

'* Suivant les dispositions des articles 5 a 8, section 3, de I’arrété n° 00047/MEF/CCRI/DGI/DLC du 25 février 2006,
modifiant et complétant I’ arrété n°0222 cité up supra.
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4.1.2. La RGE au sein de la DGE

Figure 8: L’organigramme de la DGE

DGE
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A 4

Secrétariat
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Enregistrement

Section RAR

Section
guichet
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comptabilité

Source : Etablie a partir de I’organisation de la RGE (cf. Arrété n° 00 138 MF/E/DGI du 16mai

2003 et textes subséquents)

4.2. Les opérations du processus de recouvrement a la RGE

Il s’agit de définir en premier lieu, les missions et objectifs du recouvrement de la RGE ensuite

la fagon dont les opérations sont organisées.
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4.2.1. Les missions et objectifs

La RGE est un service implanté dans la communauté urbaine de Niamey. Elle est rattachée a la
Direction des Grandes Entreprises, elle méme rattachée a la Direction Générale des Imp6ts dont

elle constitue un des services extérieurs.

La RGE a pour objectifs la gestion des opérations de recouvrement relatives aux dossiers gérés

par la DGE. Il s’agit des dossiers :

- des entreprises du régime réel qui réalisent un chiffre d’affaires annuel, hors taxe sur la valeur

ajoutée (TVA), supérieur a 100 millions de francs ;

- dont la gestion reléve de plein droit de la DGE, notamment ceux des missions diplomatiques,
des organisations internationales, des postes consulaires, des organisations non

gouvernementales, des associations, de I’impdt général sur le revenu des coopérants ;

relatifs a certains contribuables des professions libérales relevant du régime réel d’imposition
soumis aux bénéfices non commerciaux au sein de la communauté urbaine de Niamey comme

les avocats, les notaires, etc.

Spécifiquement, la RGE vise a assurer :
- la prise en charge des imp6éts, droits, redevances, produits et taxes assimilées ;
- le recouvrement :
o des impots, droits, redevances, produits et taxes assimilées ;
e des impots fonciers
e de la taxe sur la valeur ajoutée et des taxes indirectes exigibles a I’intérieur du territoire
national ;
e de I’impot sur le revenu des valeurs mobilieres, de I’imp6t sur le revenu des créances,
dépbts et cautionnements et de la taxe unique sur les contrats d’assurance ;
- la vente des timbres fiscaux et vignettes ;

- P’accomplissement de la formalité d’enregistrement et du recouvrement des droits y

afférents ;
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- latenue d’une comptabilité dans I’ordre chronologique des opérations ;

- et enfin toutes autres missions qui lui sont confiées par I’autorité compétente, en conformité

avec les statuts des comptables publics.

4.2.2. L’organisation administrative des opérations

Les opérations de recouvrement de la RGE sont :

— les encaissements et comptabilisation des recettes concernant les impdts, taxes,
redevances relatifs a ses attributions, la vente des vignettes et timbres fiscaux ;

— P’accomplissement de la formalité d’enregistrement ;

— la conduite des opérations de poursuites ;

— le reversement de recettes au Trésor public.

Pour ’accomplissement des taches relatives a ces opérations, la RGE est organisée en quatre

sections ayant chacune a sa téte un chef de section, qui sont sous la supervision du receveur.

a. Le Receveur de la RGE

Le receveur est un cadre des imp6ts nommé par arrété du Ministre de I’Economie et des Finances
sur proposition du DGI. Il est assimilé aux comptables du Trésor public. Par conséquent, les

régles relatives aux droits et devoirs des comptables publics du Trésor lui sont applicables.

A ce sujet, il est personnellement et pécuniairement responsable des recettes relatives aux impdts,
droits, taxes et redevances dont le recouvrement lui est confié. Aussi, doit-il répondre de sa
gestion comptable, du recouvrement des droits et taxes non acquittés qu’il a effectivement pris en
charge, des travaux accomplis et de 1’état de son service.

Les activités du service sont accomplies sous sa responsabilité. Il coordonne, anime supervise et
contrdle les activités. Il centralise les opérations comptables, justifie les encaissements et
reversements au Trésor public. Il répond également de la situation des valeurs comme les timbres

et vignettes dont il a la charge.
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[ dispose d’un secrétariat pour le traitement de son courrier.

b. La Section Caisse

Elle est composée de deux guichets chargés de la réception des diverses déclarations servant de
support au paiement des impéts et taxes. C’est au niveau des guichets que sont regus les
paiements des impdts, taxes et redevances dont le recouvrement incombe a la RGE.

Chaque guicheti¢re dispose d’un micro sur lequel sont saisies les informations relatives aux
paiements des imp6ts et taxes effectués par les contribuables. Chaque micro est relié a une

imprimante qui édite les quittances lors des réglements des redevables.

¢. La Section Comptabilité.

A la RGE, la comptabilité est informatisée. En effet, I’application informatique est chargée
d’enregistrer, de comptabiliser et centraliser les écritures relatives aux encaissements effectués au

niveau des caisses.

Elle regoit des caissieres, les différents supports de paiement et déclarations d’impdts qu’elle

centralise, vérifie, pour les transmettre ensuite aux Divisions concernées de la DGE.

Elle est également chargée de la vente des tickets valeur comme les timbres fiscaux et la vignette

automobile.

d. La Section Enregistrement

Cette section est chargée d’accomplir la formalité d’enregistrement. C’est une formalité fiscale
obligatoire ou facultative consistant & I’analyse d’événements juridiques donnant lieu a la

perception de droits au profit du budget de I’Etat.

Si le but de la formalité est essentiellement fiscal, elle produit néanmoins des effets juridiques

car elle donne date certaine aux actes sous-seing privés et constitue la condition de validité
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d’actes, tels que le contrat de gage, la promesse unilatérale de vente d’immeuble, ou de fonds de

commerce constaté par acte sous-seing priveé.

e. La Section Restes a Recouvrer

Elle a pour objectif, la prise en charge des créances fiscales afin de conduire I’action en
recouvrement et obtenir le paiement desdites créances au profit du Trésor public. C’est au niveau
de cette section que sont notifiés les avis de mise en recouvrement, la mise en demeure, les
différents actes de poursuites comme 1’avis a tiers détenteur, la notification de fermeture, etc. La
mise en oeuvre de ces outils doit, en principe, amener les redevables a honorer les créances

fiscales du Trésor public.

4.2.3. Quelques chiffres pertinents

Tableau 7: Les recouvrements de la RGE par rapport a ceux des autres structures de
recouvrement de la DGI (en pourcentage).

Structures de recouvrement de la DGI Années

2003 2004 2005 2006 2007
RGE 70 76 76 77 78
Autres 30 24 24 23 22
Total 100 100 100 100 100

Source : DGI, Direction de la comptabilité, des études et de I'informatique, service de I’informatique et de la statistique (2008 :11)

Le tableau ci-dessus nous donne I’importance de la RGE par rapport aux autres services de
recouvrement de la DGI. De 2003 a 2007, la RGE a réalisé 70 a 78% des recettes fiscales de la
DGI. Cette donnée est assez parlante quant a I’attention particuli¢ére dont cette entité doit faire

I’objet de la part du management.
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Conclusion

Ce chapitre nous a permis de présenter la RGE, de décrire la fagon dont elle est organisée pour
accomplir ses activités. Il nous a également permis de montrer les liens fonctionnels existant

entre la RGE et ses services d’assiette et de contrle de rattachement que représentent les

Divisions de la DGE.
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Chapitre V : La description des procédures opérationnelles du recouvrement

L.’objectif de la prise de connaissance des procédures dans le cadre de cette étude est de les
analyser plus tard pour identifier les risques associés a chaque opération ou tache. En ’absence
d’un manuel de procédure a la RGE, les entretiens avec les chefs de service et agents des
différentes sections, nous ont permis de comprendre les activités et de les organiser autour des

procédures ci- apres, que nous allons décrire par la suite :

- procédures d’accomplissement de la formalité d’enregistrement ;
- procédures de prise en charge ;

- procédures des poursuites ;

- procédures d’encaissement et de comptabilisation des recettes ;

- procédures de reversement des recettes au trésor public ;

- procédures d’admission des créances irrécouvrables en non valeur

Pour une question de présentation, nous avons organisé la description des procédures en quatre
sections. La premieére comprend les procédures d’accomplissement de la formalité
d’enregistrement, la seconde porte sur les procédures de 1’action en recouvrement, la troisieéme

concerne les encaissements et comptabilisations et la derniére les décharges du receveur.

5.1. Les procédures d’accomplissement de la formalité d’enregistrement

La distinction est faite entre les procédures d’enregistrement normales et celles de

I’enregistrement des marchés financés sur fonds extérieurs.

5.1.1. Procédures d’enregistrement normales

Pour enregistrer un acte a la RGE, le contribuable requérant observe les procédures suivantes :
a. le requérant présente I’acte a enregistrer, en deux (2) copies au moins, a la section
Enregistrement ;

b. le responsable de la section, ou tout autre agent qualifié, réceptionne ’acte et I’analyse.

L’analyse consiste a lire I’acte dans son intégralité en vue de déterminer sa nature réelle
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en dépit de celle stipulée par les parties. Cette analyse est importante pour la
détermination des droits a payer, car il n’est pas toujours évident que la qualification

donnée par les parties concorde avec la nature réelle de I’acte.

I’agent ayant analysé ’acte liquide les droits a payer ; celle-ci consiste, en fonction de la
nature juridique réelle de I’acte, a appliquer le tarif pour déterminer le montant des droits
(et pénalités de retard le cas échéant) a acquitter ;

I’agent communique le montant de I’impdt & acquitter au contribuable au moyen d’un
bulletin de liquidation qu’il rempli ;

Le bulletin de liquidation comporte les mentions suivantes :
* la nature juridique de I’acte a enregistrer ;
* e nom ou raison sociale de la partie versante ;
* la nature du versement ;
* le montant des versements, les droits et pénalités le cas échéant ;
* le nom et la signature de 1’agent qui a rempli le bulletin, ainsi que la date
de I’opération ;

le fonctionnaire remet au contribuable ledit bulletin de liquidation que celui-ci présente a
la caisse pour paiement;
le caissier réceptionne le bulletin et les moyens de paiement, saisit sur son ordinateur les
références de |’opération et encaisse le montant de I’impot a payer ;

il délivre au contribuable une quittance éditée par la machine qui constitue la preuve du
paiement ainsi effectué ;
au vu de la quittance de paiement que le contribuable lui présente, le service de
’enregistrement procéde a I’accomplissement de la formalité proprement dite. Elle
consiste, pour I’agent, a saisir les références de ’acte sur le registre des bordereaux
journaliers et & apposer un cachet comportant les mentions suivantes sur I’acte :

» le lieu d’enregistrement,
= ]adate,
® le n° du folio,

= e n° du bordereau,
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* le n° du registre,
* le montant des droits acquittés, et éventuellement les pénalités.

J. L’agent ayant effectué la formalité présente I’acte au chef de section qui vérifie et
contrdle la régularité de la liquidation des droits ainsi que la bonne exécution de la
formalité. Lorsque la formalité est bien accomplie, le chef de section vise I’acte et le fait
soumettre a la signature du receveur ;

k. le receveur, apres vérification des mentions faites sur 1’acte, au vu de la quittance de
paiement des droits (et pénalités le cas échéant) et du visa du chef de section
Enregistrement, signe I’acte. Cette signature consacre la fin de I’accomplissement de la
formalité d’enregistrement. Les actes signés sont retournés au Chef de section qui en
garde une copie pour ses archives dans un coffre et les autres copies sont remises au

requérant avec la quittance de paiement.

5.1.2. Procédures d’enregistrement des marchés financés sur fonds extérieurs

Concernant I’enregistrement des marchés financés sur fonds extérieurs, la procédure demeure la
méme, avec cependant de légéres particularités. Conformément a la législation en la matiére,
’Etat du Niger doit participer au financement des marchés financés sur fonds extérieurs. La
contribution de 1I’Etat consiste & exonérer ces genres de marchés de droits d’enregistrement (entre
autres). Pour les bailleurs, les fonds mis a la disposition du Niger, en vue de financer des ceuvres
de développement, ne devront pas servir a payer de impdts. En conséquence, le contribuable
bénéficiaire du marché n’aura pas a payer un impdt pour D’enregistrement. La formalité

d’enregistrement est accomplie suivant la procédure ci-apres :

a. le requérant présente le marché a enregistrer a la commission fiscale chargée de se prononcer
sur la validité des calculs des droits et taxes des marchés publics financés sur fonds

extérieurs ;

b. la commission examine ledit marché et délivre au contribuable un proces verbal (PV) qui

reprend les spécifications du marché ;

c. le contribuable présente au service de I’enregistrement de la RGE le PV ;
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d. au vu du PV, un agent habilité du service de I’enregistrement établit un bulletin de

liquidation des droits qui est remis au contribuable ;

e. le contribuable présente ce bulletin de liquidation et le PV au Trésor public ol un ordre de

paiement lui est délivré ;

f. le contribuable revient & la RGE ou il présente au guichet I’ordre de paiement (OP) regu du

Trésor public et une quittance de paiement lui est délivrée par la caissiere ;

g. celui-ci présente ladite quittance et I’OP au service de I’enregistrement qui procéde a

’accomplissement de la formalité d’enregistrement comme détaillé précédemment.

5.2. Les procédures relatives a I’action en recouvrement

11 existe trois procédures relatives a I’action en recouvrement.

5.2.1. Les procédures de prise en charge

La prise en charge est une opération administrative consistant pour un comptable public, en
I’occurrence le receveur des impdts, a inscrire sur un livre journal et sur des comptes débiteurs
ouverts au nom de chaque débiteur, les droits non acquittés dans les délais, afin d’en surveiller
I’apurement.

Ces procédures interviennent :

— alinitiative du receveur, lorsqu’il constate le défaut de paiement a la date d’exigibilité et a la

condition qu’il ait connaissance du montant de I’imp6t exigible ;

— lorsque le receveur regoit un document en provenance d’un service d’assiette lui révélant

I’exigibilité de I’imp6t ;

Lors de la prise en charge, les procédures suivantes sont observées :

a. une Division ou la Brigade de contrdle de la DGE établit les avis de mise en

recouvrement (AMR) en double exemplaire. Les AMR, conjointement signés par le
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responsable du service initiateur et le Directeur des Grandes Entreprises, sont ensuite
transmis a la RGE. Les AMR comportent le nom ou raison sociale du contribuable, son
numero d’identification fiscal (NIF), les impdts concernés, les périodes, son siége social,
etc.

b. la secrétaire du receveur réceptionne les AMR et les enregistre dans le registre courrier
arrivé avant de les transmettre au receveur ;

c. le receveur, apres lecture du courrier, impute les AMR a la section restes a recouvrer
(RAR) et les lui fait transmettre par la secrétaire ;

d. leresponsable du RAR les réceptionne et les fait enregistrer par un agent dans le cahier de
transmission prévu a cet effet ;

e. un agent de liaison fransmet les AMR aux redevables concernés contre décharge. 1.’agent
de liaison prend soin de mentionner, au moment de la remise des I’AMR, la date
d’exigibilité, la date des majorations, etc.

f. de retour au bureau avec les copies des AMR, I’agent de liaison remet le cahier de
transmission au chef de section. Celui-ci crée un compte débiteur pour chaque redevable
en fichier et enregistre les AMR sur la base de données des redevables ;

g. les copies des AMR sont classées dans des dossier physiques crées a cet effet et rangés

dans une armoire.

Chaque dossier est gardé, suivi et annoté suite aux paiements effectués par les débiteurs

concernés. Les dossiers restent actifs jusqu’a apurement du passif.

5.2.2. Les procédures de poursuites

Préalablement aux opérations de poursuites et dix jours aprés la transmission de I’AMR au
contribuable, le receveur lui notifie une mise en demeure (MD) ;

a. en I’absence de paiement dans les dix (10) jours qui suivent la notification de la MD au
débiteur, de constitution de garantie, ou encore d’un sursis de paiement, commencent alors
les poursuites. A cet effet, les outils de poursuites dont nous avons fait cas, lors de la revue
de littérature, peuvent étre mis en ceuvre par le receveur afin d’obtenir le recouvrement des

créances de Trésor public. Il s’agit des différentes formes de saisie mobiliéres et
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immobilieres, de la fermeture d’établissement a usage professionnel pour non paiement
d’impbts, etc. Toutefois, en fonction de la spécificité d’un débiteur, un outil peut étre plus
efficace qu’un autre. 11 appartient donc au receveur d’en apprécier I’opportunité d’usage ;

b. les différents paiements constatés suite aux opérations de poursuite viennent créditer les
comptes débiteurs jusqu’a apurement. En principe, le paiement intégral des montants pris

en charge pour un redevable, met fin aux poursuites et entraine la cloture de son compte.

5.3. Les procédures d’encaissement et de comptabilisation des recettes

Les encaissements constituent la finalité des activités accomplies au niveau de la RGE. Les
encaissements et la comptabilisation des recettes sont sensés se faire en temps réel et
simultanément. Au moment ou une caissiére encaisse les paiements et saisit sur le micro les
informations relatives aux paiements, celles-ci sont enregistrées et comptabilisées
automatiquement sur la base de données de la comptabilité. C’est ce qui explique les liens étroits

entre les encaissements et la comptabilisation.

Lors des paiements'®, les procédures suivantes sont observées :

5.3.1. Au niveau du guichet

a. le contribuable se présente a la caisse de la RGE avec la déclaration d’impdt en double et

les moyens de paiement le cas échéant ;
b. la caissiére réceptionne les documents, déclarations et moyens de paiement ;

c. elle saisit sur son micro les informations figurant sur la déclaration, a savoir le NIF et le

nom du contribuable, la nature et le montant de I’imp6t, la date du paiement, etc.

16]] existe le cas de paiement par avis de crédit dont la procédure ne différe pas fondamentalement de celle
décrite. Ce mode de paiement intervient lorsque le redevable, disposant d’une créance sur le Trésor public, et au
lieu d’effectuer le paiement a la caisse du receveur, demande au trésorier de retenir le montant des droits a payer
sur ses créances. Aprés accord, le trésorier fait parvenir au receveur des impdts un avis de crédit qui constate le
dénouement de I’opération. Au vu de I’avis de crédit, la RGE délivre au redevable une quittance de paiement de

ses impOts et taxes.
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d. elle encaisse le montant de I'imp6t et délivre au contribuable une quittance
pré numéroté qui est la preuve du paiement ;

e. la caissiére remet €galement au contribuable la copie de la déclaration soigneusement
signée, datée, cachetée par elle;

f. la caissiere conserve |’originale de la déclaration d’imp6t qu’elle va transmettre a la
comptabilit¢ d’abord, pour rapprochement, et ensuite a la Division concernée le
lendemain ;

g. en fin de journée, la caissiére arréte la caisse, vérifie les encaissements journaliers par un
rapprochement entre le montant figurant sur la machine et celui qu’elle détient
effectivement dans sa caisse ;

h. elle remet les paiements par cheéque, mandat, et leurs déclarations supports a la
comptabilité, qui aprés vérification, les remet au receveur ;

i. en fin de journée, elle verse les numéraires au receveur qui lui délivre un quitus ;

5.3.2. Au niveau de la comptabilité

j. P’agent comptable recoit des caissi¢res les déclarations et procéde a leur dépouillement.
Cela consiste a rapprocher les déclarations des chéques, a effectuer des contrdles formels
des différents documents et piéces regus, a classer les supports de paiement, afin de faire
une synthese de I’information financiére et comptable des opérations journalieres ;

k. il saisit les produits de la vente des timbres fiscaux et vignettes sur son micro ;

I. il remet les cheéques au receveur avec un bordereau de remise des cheques et verse le
produit de la vente des tickets valeurs au receveur ;

m. il transmet le lendemain, via la secrétaire de la RGE, les différentes déclarations aux

Divisions congernées par courrier contre décharge.
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5.4. Les procédures relatives a la décharge du receveur

Elles portent sur les reversements des recettes au Trésor public et la proposition des créances

irrécouvrables en non valeur

5.4.1. Les procédures de reversement des recettes au Trésor public

Les imp0ts et taxes que le receveur encaisse doivent étre reversés au Trésor public. Au préalable,

le receveur fait la situation de sa caisse :

a.

il rapproche les différents moyens de paiement et les encaissements effectifs, examine les
différents journaux d’encaissement sur son écran, et rempli le carnet des versements, avec
les rubriques, numeéraires, chéques, etc. ;

il établit les bordereaux des numéraires, des remises des cheques au Trésor ;

il remet les numéraires, les cheques et leurs bordereaux a un agent du service. Celui-ci,
accompagné d’un gardien de la paix et du chauffeur, va au Trésor public pour le
reversement ;

I’agent se présente a la caisse du Trésor public. Aprés avoir compté les numéraires, pointé
les chéques et rapproché les montants de leurs supports que sont les bordereaux, le
caissier procéde a I’encaissement et contresigne le carnet de versement du receveur des
impots ;

il détache et conserve, pour les besoins de sa comptabilité, le feuillet original et laisse la
souche dans le carnet ;

il délivre une quittance pour justifier I’encaissement et remet le carnet de versement a
I’agent de la RGE ;

I’agent revient a la RGE avec la quittance de versement délivrée par le caissier du Trésor
ainsi que le carnet des versements contresigné par le caissier du Trésor qu’il remet au
receveur ;

le receveur regoit son cahier des versements des recettes et la quittance des reversements
qu’il garde soigneusement, car ils constituent la preuve des reversements au Trésor public

des impdts et taxes qu’il a recouvrés.
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Avant les versements au Trésor public, le receveur prend soin de retenir sur les pénalités

recouvrées, la part revenant au personnel de la DGI.

5.4.2. Les procédures de proposition des créances irrécouvrables en non
valeur

Ces procédures interviennent lorsque le receveur ne parvient pas a recouvrer les créances prises
en charge et non expirées, aprés avoir épuisé les moyens de droit en sa possession, pour obtenir
des contribuables, le paiement des impdts et taxes. Lorsqu’elle est prononcée, I’admission en non
valeur décharge le receveur de sa responsabilité personnelle et pécuniaire, mais ne libére pas le
redevable de sa dette, tant que I’imp6t n’est pas prescrit.

a. le receveur recense les cotes irrécouvrables, contribuable par contribuable;

b. pour chaque contribuable, il doit prouver avoir épuisé les outils en sa possession sans
obtenir le recouvrement des créances ;

c. il monte un dossier assez motivé, avec les actes de procédure notifi€s aux contribuables
qu’il présente a la hiérarchie, qui a son tour le transmet a la Cour des comptes par voie
hiérarchique. Il revient a la Cour d’apprécier et de se prononcer sur la demande

d’admission en non valeur des créances qualifiées d’irrécouvrables par le receveur.

% Test général sur les procédures

Les procédures décrites précédemment doivent €tre testées afin de vérifier leur existence et
permanence.

Le test a consisté a vérifier d’une part, qu’en matiére de recouvrement, les procédures décrites
existent réellement et qu’elles sont effectivement appliquées telles que décrites lors des

entretiens. Le test est réalisé a I’aide d’un sondage qui a permis d’obtenir facilement des
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informations sur une population de trente deux (32) dossiers, dont seize(16) dossiers

d’enregistrement et 16 (seize) dossiers concernant I’action en recouvrement'’

11 est cependant regrettable de constater que le service n’est pas en mesure de nous donner le

nombre exact de dossier qu’il gére.

Tableau 8: Résultat du test d'existence et de permanence sur les procédures

procédures

vérifications

Dossiers objet du test

Accomplissement de la formalité d’enregistrement

4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Enregistrement
des actes au
secrétariat  du
receveur

Non
(Soit 100% de non)

16

Double visa sur

Non

priori ou a
posteriori  des
bases

d’imposition

le bulletin de .
liquidation (Soit 100% de non)
Controle a Non

(Soit 100% de non)

Délai formalisé
d’accomplisseme
ntde la
formalité

Non
(Soit 100% de non)

Analyse des oui
actes
Sécurisation oul

des cachets et
tampons

' L’identification des dossiers objet du test ne peut étre donnée. C’est ce qui explique I’attribution des numéros de

14 16 pour désigner lesdits dossiers.
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Prise en charge

Enregistrement
des AMR dans
le journal des
prises en
charges

oui

non non oui ouli oui non | non non non

non

non

non

non

non

non

(Soit 75% de non)

Identification
exacte du
redevable

oul

oui oui non non non non | oui non non

oui

oui

oui

non

non

non

Soit 56, 25% de non

Transmission
de PAMR au
redevable dans
les délais
réglementaires

oui ‘

oui non non non non non non

non non

nonj non Tnon

non J non ‘ non

(Soit 87, % de non)

Etablissement
de PV pour les
AMR non
placés

Non

(Soit 100% de non)

Création des
comptes
débiteurs en
fichier
¢électronique
infalsifiable

Non
(Soit 100% de non)

poursuites

Existence d’un
tableau de bord
de gestion des
poursuites

Non

(soit 100% de non)

Classement des
actes de
poursuite  dans
le dossier

non

non non non non non oul oui | oui oui

non

non

non

non

non

oui

68 . 75% de non

Respect des
délais
réglementaires
de notification
des  différents
actes de
poursuite

Non

(soit 100% de non)

Enregistrement
des paiements

sur les comptes
débiteurs suite
aux poursuites

oui

non non non non non oui oui non non

non

non

non

oui

oui

out

(Soit 62 ,5% de non)

Encaissement et

Comptabilisation

Visa suite au
rapprochement
des moyens de
paiement et
leurs supports

Non

(soit 100% de non)

Contrdle
inopiné de la
caisse

Non

(soit 100% de non)
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[La décharge du receveur

Délai de Non
reversement des )
recettes au (soit 100% de non)

trésor public

Non

Proposition des
créances
irrécouvrables
en non valeur

(soit 100% de non)

Mise en cause Non
de la
responsabilité (soit 100% de non)

personnelle et
pécuniaire du
receveur

Source : nous méme

A T’issue du test, nous constatons que souvent, les procédures ne fonctionnent pas telles que
décrites. Au niveau des procédures d’accomplissement de la formalité d’enregistrement, sur notre
¢chantillon, seuls les points de contréle ‘’analyse des actes’’ et ‘’sécurisation des cachets et
tampon’’ fonctionnent a 100%. Les autres points de contrdle comme “’ enregistrement des actes
au secrétariat du receveur’’, “’le double visa sur les bulletins de liquidation’’, “’contréle a priori
ou a posteriori des bases d’imposition”’ et > délai formalisé d’accomplissement de la formalité’’
ne sont pas appliqués dans 100% des cas.

Concernant les prises en charge, dans 75% des cas, les AMR ne sont pas enregistrés dans le
journal des prises encharge ; dans 56,25% des cas, les redevables ne sont pas identifiés avec
exactitude ; dans 87% des cas, les AMR ne sont pas transmis dans les délais réglementaires aux
redevables.

S’agissant des procédures de poursuite, dans 68,75% des cas, les différents actes de poursuites ne
sont pas classés dans les dossiers et dans 100% des cas, ces actes ne sont pas notifiés dans les
délais réglementaires.

Quant aux procédures relatives a la décharge du receveur, dans 100% des cas, les créances dites
irrécouvrables ne sont proposées pour étre admis en non valeur et la responsabilité personnelle et

pécuniaire du receveur n’a jamais €té mis en cause sans que |I’on sache pourquoi.
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Ces insuffisances sont sources de risques quant a la réalisation des opérations, la protection des
actifs, la qualité et la fiabilité¢ des systémes d’information et de reporting, ainsi que le respect

des lois et des réglements en vigueur.
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Conclusion

La description des procédures nous a édifi€ sur les risques de recouvrement. Il convient
d’analyser les procédures opérationnelles d’exécution des taches afin d’identifier les risques, les

évaluer, les classer, et le répertorier sur une carte. C’est 1’objet du chapitre suivant.
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Chapitre VI : Présentation de la cartographie des risques opérationnels de

recouvrement a la RGE

A la lumiere de la présentation de la RGE, on constate que celle-ci, comme toute organisation,
n’est pas exempte de risques. Les procédures portent sur des activités sensibles qui sont sources
de risques. lls peuvent affecter, a des degrés divers, les objectifs, les ressources et I’image de la

RGE.

Ces risques naissent de facteurs comme les procédures, les systémes, les personnes ou autres
événements extérieurs qui régissent la vie de ’entité et cela pose des préoccupations quant a la
réalisation des objectifs de mobilisation efficiente de ressources financiéres.

Cependant, ces préoccupations peuvent trouver un début de solution a travers 1’élaboration de la

cartographie des risques opérationnels.

La cartographie est cette démarche consistant, avant tout, a réfléchir a la maniere dont on travail
chaque jour, a prévoir le pire, a anticiper les événements et €tre prét a affronter les défis d’un

environnement soumis a des changements souvent complexes.

L’élaboration de la cartographie se fera a travers deux sections. La premiere permettra
d’appréhender les risques en les identifiant, les analysant, les évaluant et les hiérarchisant. La
seconde vise & formaliser ces risques sur une carte et & proposer un plan d’actions afin de

contribuer a la maitrise des opérations.

6.1. ldentification des risques de recouvrement

L’identification des risques se fera relativement aux procédures opérationnelles décrites

précédemment. Elle consiste a:
— décomposer les activités de la RGE en taches élémentaires ;

— indiquer en face de chacune de ces taches, quel est son objectif’;
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— estimer en face de chaque tache, les risques encourus'°,

18

— rappeler, pour chaque risque, le dispositif de contrdle interne que I’on devrait, en bonne

logique, trouver pour faire échec au risque identifi€ ;

— s’assurer pour chaque risque, de I’existence ou non d’un dispositif de contrdle interne

— etc.

Ces appréciations sont faites au moyen du tableau de risques ou tableau des forces et faiblesses

apparentes.

6.1.1. Identification des risques d’accomplissement de la formalité
d’enregistrement

Lors de I’accomplissement de la formalité d’enregistrement, des risques peuvent entacher

I’exécution des activités. Ces risques sont récapitulés dans le tableau ci-dessous :

Tableau 9: Les risques des activités d'accomplissement de la formalité d'enregistrement

Taches objectifs Risques opérationnels | Lmpacts opérationnels Dispositif de maitrise Dispositif
maitrisé
Réception des | Analyser lesactes | . Méconnaissance de la | - qualification  erronée | - Analyse et contre analyse des | - non
actes 4 enregistrer nature juridique réelle de | desactes actes
I’acte
Disparition d’un acte - Préjudice au | - enregistrement des actes requs | . pgp
contribuable, perte d’image | pour la formalité au secrétariat du
receveur
Liquidation des | Déterminer . Méconnaissance de la | - Perception inexacte des | -~ vulgarisation de la législation - non
droits I’imp6t a payer législation domaniale et | droits
fiscale . ST
s ) - s ensibilisation
Collusion - perte de recette - non
o - application automatique des
. Non. ) application  des | . diminution du produit | amendes et pénalités de retard par | _ non
pénalités et amendes de la motivation des agents | le systéme informatique
Etablissement du | Prouver la | . Erreur de liquidation - contentieux - visa de I’agent et du chef de | - non
bulletin de | détermination de section
liquidation I’ impét

'8 Pour une tache donnée, la liste exhaustive des risques serait impossible & dresser. 11 s’agit plus modestement de
rappeler les risques essentiels li€s a la tiche.
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Présentation du | Effectuer le collusion - Compromission de | -  bulletin de liquidation } - non
bulletin  a la | paiement des recettes informatisé
caisse droits
d’enregistrement
Accomplissement | Exécuter une accomplissement fictif | - perte de ressources - haute sécurisation des cachets | - oui
de la formalité obligation légale de la formalité et tampons
d’enregistrement
- préjudice au | - déllais d’agcomplissement de la
. retard dans | oniribuable formalité précis - non
I’accomplissement de la
formalité
Conservation - Prouver . subtilisation - préjudice au | - accés aux actes limit¢ a des | - oui
d’un exemplaire | I’accomplissement | d’information contribuable, atteinte & la | agents habilités
des actes de la formalité confidentialité
- Disposer . Mauvaise  conservation | - détérioration - coffres étanches et sécurisé -ooouw
d’informations des actes d’information
importantes pour
’assiette et le
contrdle de
I"impot
Controle de la | Appréhender la | . Absence de contréle de la | - Insuffisance dans les | - contrdle a priori ou a posteriori | - non
base d’imposition | base réelle des | base d’imposition déclarations des bases d’imposition
des droits droits

collusion

- compromission de
recettes

- sensibilisation

Source : nous méme

6.1.2. Identification des risques de prise en charge

La prise en charge est une étape importante qui authentifie la créance du Trésor public, sa

notification préceéde les actions en recouvrement au risque de les faire tomber pour vice de

procédure.

Actuellement, un AMR peut étre émis sans que le service d’assiette et la RGE sachent la

localisation exacte du contribuable. Et lorsque cet AMR n’est pas réceptionné par le redevable

qui en est destinataire, il est de coutume de ne pas prendre en charge les créances incriminées et

de les réclamer aupres du redevable. En conséquence, certains AMR ne seront jamais placés ou le

seront tardivement, privant ainsi I’Etat de ressources financieres.

Les risques afférents au processus de prise en charge sont récapitulés dans le tableau ci-aprés.
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Tableau 10 : Les risques des activités de prise en charge

Téaches objectifs Risques opérationnels Impacts opérationnels Dispositifs de maitrise Dispositif
maitrisé
Identification erronée | - imposition sans suite - correcte imposition - oui
) du redevable
Etablissement et
envoi des AMR & Retard de transmission | _ Retard dans le recouvrement | - identi fication ~ exacte  des | - non
Recouvrer les de PAMR & la RGE
la RGE ] - € ala des créances redevables
impositions
- non
- transmission diligente des
AMR a la RGE
Retard de transmission | - Retard dans le | -trans mission diligente des | - non
de I’AMR au redevable recouvrement des | AMR aux redevables
transmission de | Informer le créances
I’AMR au | redevable de la ) )
) . non transmission de | - Créance compromise -dresser des PV relatifs aux | . pon
redevable créance fiscale
I’AMR au redevable AMR sans identification exacte
Perte d’AMR
- authentifier la Non prise en charge des | - Créance compromise - application, qui aprés | - non
créance du | AMR validation des AMR au niveau
. Trésor public des services émetteurs, I’envoie
La Prise en
directement dans le journal de
charge - Retard dans le
- publier les Retard dans la prise en prise en charge de la RGE
recouvrement des
priviléges du | charge des AMR .
créances
Trésor
. Compte débiteur non | - Créance compromise - création  automatique de | -non
créé compte pour chaque
création du sulvre mieux les contribuable & partir du fichier
e débi créances  fiscales NIF. Chaque AMR établi étant
compte debiteur devabl - Retard de recouvrement ) )
par redevable déversé en temps réel dans le
. Retard dans la création
. compte
du compte débiteur
de dossier ou | - Créance compromise - r encontre périodique entre les | - non

Gestion et suivi

du compte

Réussir le
recouvrement des

créances

. perte

dossier détruit

compte non fiable

- Informations non

exhaustives

services d’assiette et la RGE sur

le reporting des comptes

Source : nous méme
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6.1.3. Identification des risques de poursuites

On constate qu’en matiére de poursuites, il manque de cohérence dans la conduite des activités.

En effet, un apergu sur la fréquence des relances montre que peu d’efforts sont déployés a

I’endroit des comptes a solde élevé. Ce sont eux qui font moins de relance que les autres.

Par ailleurs, le déclenchement du recouvrement forcé se fait généralement beaucoup plus tard et

bien apres le délai de dix jours accordé par la réglementation. Ce faisant, plus le temps de

réclamation des créances auprés des redevables est long, plus les chances de recouvrer ces

créances sont réduites.

De méme, il n’est pas rare de voir que pour certains dossiers, aucune action n’est engagée depuis

la notification de I’AMR.

En outre, suite aux paiements effectués par les redevables, des dossiers ne sont pas mis a jour ou

le sont bien plus tard ; de telle sorte que, des contribuables peuvent étre poursuivis pour des

créances qu’ils ont déja soldées.

Les risques relatifs au procédures de poursuites son répertori€s dans le tableau ci-dessous.

Tableau 11: Les risques des activités de poursuites

Téches objectifs Risques opérationnels Impacts opérationnels Dispositifs de maitrise Dispositif
maitrisé

Obtenir des Informations - perte d’image - application intégrée du | - non
Examen et mise a comptes fiables | erronées systéme d’information de
jour des  comptes - perte d’image la RGE et mise a jour
débiteurs situation non automatique des comptes
exhaustive a partir de la comptabilité

Etablissement de la - édition automatique a | - non
situation des Passer au stade situation non | Pperte d’image, partir systéme

du exhaustive

redevables n’ayant pas

réagisala MD

recouvrement
forcé

d’information informatisé

par simple requéte
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Obtenir par des envoi hors délais | - Recouvrement tardif ou | - édition automatique a [ - non
Notification des actes procédures de | d’actes de poursuites compromis partir systéme
de poursuite contrainte, le non envoi des actes | - prescription de Iaction en | d’information informatise
paiement  des [ de poursuite recouvrement par simple requéte
créances
Non respect des | - Perte d’image, - tableau de bord de - non
procédures de | Contenticux gestion des
recouvrement - . i
- Inefficience des actions poursuites
Utiliser Outils inadaptés de

Conduite des

poursuites

efficacement
les outils en

vue d’obtenir le

poursuite

absence

d’indicateurs de mesure

- gestion opaque
- absence de visibilit¢ des
actions

- Prescription des créances

paiement des | des performances

créances non engagement
fiscales des poursuites -retard de recouvrement
retard dans
I’engagement des
poursuites

Source ;: nous méme

6.1.4. Identification des risques d’encaissement et de comptabilisation des
recettes

Les encaissements et comptabilisation des recettes se font & travers une application commandée a
la socié¢t¢ GAMMA INFORMATIQUE en I’an 2000, qui présente des insuffisances, sources de

risques pour les opérations.

La qualité de cette application, sa fiabilité et son adéquation aux besoins du service attendent
encore d’étre évaluées. En plus, aucune enquéte de satisfaction auprés des utilisateurs n’est

encore effectuée.

C’est une application qui tombe régulicrement en panne entrainant des pertes d’informations et
obligeant a des encaissements manuels qu’il faudra régulariser aprés. Cette application ne
consolide pas les données de la comptabilité avec celles des sections Enregistrement et Restes a

Recouvrer.
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En effet, lorsqu’un débiteur effectue des réglements, son compte n’est pas crédité
automatiquement. La caissi¢re est obligée de remplir manuellement une fiche de recette qu’elle
envoie & la section RAR, pour que le compte puisse €tre mis a jour aprés. Cela constitue une

perte de temps et une source de risques.

Les risques d’encaissement et de comptabilisation des recettes sont répertoriés dans le tableau

ci- apres.
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Tableau 12 : Les risques des activités d’encaissement et de comptabilisation des recettes

Taches objectifs Risques opérationnels Impacts opérationnels Dispositifs de maitrise Dispositif
maitrisé
Réception des | - Effectuer un Omission de signer et de | - contentieux - contrble formel des | - oui
déclarations controle formel dater la déclaration informations mentionnées
srifi ale £ . sur les déclarations, visa de
- vénfier le Absencc de contrdle formel | | ynformations non »
montant de la des déclarations regues exhaustives Iagent ayant fait le
- : contrdle
créance a payer .
pay postdate sur les | - Non paiement  des
déclarations regues pénalités
mauvais accueil de | _ perte d’image
contribuable
Réception des | - procéder a Erreur de comptabilisation | - perte de temps - appareil de comptage -~ non
moyens de paiement | Pencaissement des moyens de paiement . détecteurs de faux
détournement - perte de recettes billets - oui
- sensibilisation
Erreur de saisie - informations non
fiables
Saisie des
informations ) .
. - enregistrer et modification frauduleuse | - malversation . ) - non
relatives aux . - systéme fiable et
. comptabiliser dcs des enregistrements S
paiements sur le ) sécurisé
. encalssements comptables
micro des
guichetiéres Arrét du systéme | _ interruption du travail
informatique des
J encaissements
Remise de quittance | - Prouver les fausse quittance - minoration de recettes - utilisation de quittance | - oui
au contribuable encaissements collusion infalsifiable
Remise des chéques, | - Rapprocher les Retard de transmission de | - lenteur dans le travail - diligence dans la | - non
des déclarations et | différents piéces comptables transmission des
autres supports de | documents our io s documents
utre PP P perte de PICCES | - absence de fiabilité des
iement & | contrdle . .
paieme a comptables informations
comptabilité
omp comptables
Erreur de | - perte detemps - machine de comptage - non
comptabilisation
. lourdeur de la gestion de | _  inefficacite R ichetie i B, i
- Déterminer la g inefficacit¢  dans le guichetiéres bien oul
. la caisse i s
situation des travail formées
Arrét de la caisse encaissements de la fraude - perte de recette - contrdle inopiné de la
journée caisse - non

Ali yayé anafi, audit & controle de gestion, Cesag

97




Cartographie des risques opérationnels du cycle recouvrement : cas de la Recette dey Grandey Entreprises (Direction (Giénérale des Impéts du Niger)

Reversement  des Centraliser  les
numéraires au recettes collusion Perte de ressources Contrdle inopiné - non
receveur
Rapprochement des | Veérifier une erreur Informations non Visa de I’agent ayant - non
cheques aux | seconde foi, la omission exhaustives effectué le rapprochement
déclarations concordance  des
absence de

supports informations sur les rapprochement

chéques et

déclarations

supports
Vente et Saisie des | Comptabiliser les erreur de saisie - informations non | Existence de guichets | - non
produits de la vente | produits de la vente omission de | fiables spéciaux vente de valeur
des  timbres et | de valeurs comptabilisation
vignettes fraude sur la vente des | - Per te de recettes Séparation des taches de | _ op

valeurs vente et de saisie des
produits de la vente

Remise des chéques Centraliser  les collusion - Perte de recettes Contrdle  inopiné des | - non
et versement des recettes versements
produits de vente
des  vignettes et
timbres au receveur

Source : nous méme

6.1.5. Identification des risques de reversement des recettes au Trésor public

Les dysfonctionnements relevés au niveau du systeme d’information comptable se répercutent

nécessairement sur les encaissements, leur comptabilisation et reversements au Trésor public.

En plus, il n’existe pas une périodicité formalisée de reversement des imp0dts et taxes au Trésor

Public.

Les risques relatifs au reversement des recettes au Trésor public se présentent comme suit.
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Tableau 13 : Les risques des activités de reversement des recettes au trésor public

Taches objectifs Risques Impacts opérationnels | Dispositifs de maitrise | Dispositif

opérationnels maitrisé 1

Etablissement de la | Vérifier la situation Erreur de | - Perte de temps Machine de comptage | - non

situation de la caisse | des encaissements comptabilisation automatique

Rapprochement entre | Détecter les Non - persistance des | Contrdle inopiné

les  encaissements | anomalies et les | rapprochement des } écarts de caisse

comptabilisés et les | écarts probables encaissements et des

disponibilités en disponibilités

caisse

Remise des recettes a | Reverser les recettes Malversation - perte de recettes - sensibilisation

un agent pour | encaissées au Trésor

versement public retard dans la | - tension de trésorerie | - délais précis de | - non
transmission des | pour le Trésor public reversement des
fonds au  Trésor recettes au trésor public
public

- détournement

Source : nous méme

non valeur

Depuis la création de la RGE, on constate une insuffisance dans la gestion des créances.

6.1.6. Identification des risques de proposition des créances irrécouvrables en

En effet, certaines sont prescrites parce que des actions adéquates n’ont pas €té engagées a la

bonne période, d’autres sont devenues irrécouvrables sans que I’admission en non valeur soit

envisagée, alors méme que la responsabilité personnelle et pécuniaire du receveur n’est pas levée.

Les risques y afférents sont exposés dans le tableau ci-apres.
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Tableau 14:Les risques des activités de proposition des créances irrécouvrables en non

valeur
taches objectifs Risques opérationnels Impacts opérationnels Dispositifs de maitrise Dispositif
maitrisé
Identification | - Préparer les faire passer une | - compromission des créances du | - rencontres périodiques | - non
des créances | admissions en non | créance recouvrable en | Trésor pubhc formalisées entre la RGE et
irrécouvrables | valeur créance irrécouvrable ses services d’assiette et de
contréle de rattachement sur
les RAR
Etablissement | - Obtenir un bilan information Non | - Image non fidéle des comptes | - Systéme informatisé | - non
de la situation | exhaustif des | exhaustive débiteurs fiable de gestion des
des créances | créances comptes
irrécouvrables | irrécouvrables collusion - perte de créance - sensibilisation ~ non
compte  par
compte
Envoi de la Proposer les retard de transmission | - retard pour I’admission en non
situation a la créances des créances irrécouvrables | valeur
cour des irrécouvrables a la cour des comptes
compies en non valeur non transmission 'des | . image non fidéle du | . Délais de transmission { - non

créances irrécouvrables a

la cour des comptes

portefeuille du receveur

précis

Source : nous méme

6.2. Evaluation des risques et des dispositifs de controle

Lorsque les risques sont identifiés, il est nécessaire de les évaluer et d’apprécier les dispositifs de

contrdle interne mis en place pour leur couverture.

Dans le cas de cette étude, I’évaluation qualitative qui est une démarche aléatoire et

approximative sera retenue pour évaluer les risques et la qualité du contrdle interne.

L’évaluation résulte, comme nous ’avons dit au niveau de la revue de littérature, d’une

combinaison de la probabilité de survenance et de I’impact du risque.
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La probabilité¢ de

dessous.

Tableau 16 : Evaluation de la qualité du dispositif de controle et de la probabilité

survenance et la qualité du dispositif sont récapitulées dans le tableau ci-

Risques Qualité du dispositif de Probabilité d’occurrence
contréle
Cote Qualité Cote probabilité
1. Identification erronée du redevable 3 Passable 3 Moyenne
2. Retard de transmission de ’AMR a la RGE 3 Passable 3 moyenne
3. Retard de transmission de I’ AMR au redevable 2 insuffisante 4 Forte
’7. non transmission de I’AMR au redevable 2 Insuffisante 4 Forte
5. Perte d’AMR 5 appropriée 1 Faible
6. Non prise en charge des AMR 3 passable 3 Moyenne
7.  Retard dans la prise en charge des AMR 2 Insuffisante 4 Forte
8. Compte débiteur non créé 3 Passable 3 Moyenne
9. Retard dans la création du compte débiteur 3 Passable 3 Moyenne
L
m. perte de dossier ou dossier détruit 2 Insuffisante 4 Forte
11. compte non fiable 2 Insuffisante 4 Forte
12. Informations erronées 3 Passable 3 Moyenne —
13. situation non exhaustive 3 Passable 3 Moyenne
14. envoi hors délais d’acte de poursuites 2 Insuffisante 4 Forte T
15. non envoi d’acte de poursuite 2 Insuffisante 4 Forte
B. Non respect des procédures de recouvrement 2 Insuffisante 4 Forte
17. Outils de poursuites inadaptés 3 Passable 3 Moyenne
18. absence d’indicateur de mesures des performances 1 Inexistante 5 Extréme
19. non engagement des poursuites 3 Passable 3 Moyenne
(ﬁ). retard dans |’engagement des poursuites 2 Insuffisante 4 Forte |
21. Omission de signer et de dater la déclaration 5 Appropriée 1 Faible
22. Absence de contrdle formel des déclarations regues 5 Appropriée 1 Faible
23. postdate sur les déclarations regues 3 Passable 3 Moyenne
24, mauvais accueil de contribuable 3 Passable 3 Moyenne
25. Erreur de comptabilisation des moyens de paiement 4 Acceptable 2 Modérée
26.  détournement 3 L Passable 3 Moyenne
27. Erreur de saisie 4 L Acceptable 2 Modérée T
[
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28. modification frauduleuse des enregistrements comptables 2 Insuffisante 4 Forte
29. Arrét du systéme informatique des encaissements 3 Passable 3 Moyenne
30. fausse quittance 4 Acceptable 2 Modérée
31. collusion 3 Passable 3 Moyenne
32. Retard de transmission des piéces comptables 4 la comptabilité 5 Appropriée 1 Faible
33. perte de piéces comptables 5 Appropriée 1 Faible
34. lourdeur de la gestion de la caisse 4 Appropriée 2 Modérée
35. absence de rapprochement 4 Appropriée 2 Modérée
36. omission de comptabilisation 4 appropriée 2 Modérée
37. fraude sur les ventes de valeur 3 Passable 3 Moyenne
38. Méconnaissance de la nature juridigue réelle d’un acte 4 acceptable 2 Modérée
39. Disparition d’un acte 4 Acceptable 2 Modérée
40. Méconnaissance de la législation domaniale 4 Acceptable 2 Modérée
41. Non application des pénalités et amendes 2 insuffisante 4 Forte
42, Erreur de liquidation 4 acceptable 2 Modérée
43. accomplissement fictif de la formalité d’enregistrement 3 Passable 3 Moyenne
44, retard dans I’accomplissement de la formalité 4 acceptable 2 Modérée
45, subtilisation d’information 4 Acceptable 2 Modérée
46. Mauvaise conservation des actes 4 Acceptable 2 Modérée
47. Absence de contrdle de la base d’imposition 2 insuffisante 4 Forte
48. Non rapprochement des encaissements et des disponibilités 4 Acceptable 2 Modérée
49, Malversation 3 passable 3 Moyenne
50. retard dans la transmission des fonds au Trésor public 2 insuffisante 4 Forte
51. faire passer une créance recouvrable en créance irrécouvrable 3 Passable 3 Moyenne
52. information Non exhaustive 3 Passable 3 Moyenne
53. retard de transmission des créances irrécouvrables 4 la cour des 1 Inexistante 5 Extréme
comptes

54. non transmission de créances irrécouvrables a la cour des comptes 1 Inexistante 5 extréme

Source : nous méme
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6.2.2. Evaluation de I’impact du risque

Comme pour I’évaluation de Ia probabilité d’occurrence des risques, La cotation de I’impact des

risques est également faite de maniére qualitative.

Tableau 17 : Echelle d'évaluation de I'impact du risque

Cote Impact

Description

Catastrophique

Conséquences financieres, retard et qualité des opérations, dégradation des informations financiéres et non
financiéres considérables.

Majeur Conséquences facheuses concemant [’aspect financier, la rapidité et la qualité des opérations, la qualité des
informations financiéres et non financiéres

modéré Conséquences modérées des effets du risque en terme de pertes financiéres, de rapidité et de qualité des opérations
et qualité des information produites

pertes de biens

Mineur Impact faible sur la réalisation rapide et la qualité des opérations, sur la qualité des informations, et en termes de

Insignifiante

Impact tres négligeable sur ’optimisation des opérations, la fiabilité des informations et la sécurité des biens

Source : nous méme

Les différents impacts potentiels des risques sur les objectifs du recouvrement sont présentés

dans le tableau suivant.

Tableau 18 : Evaluation de I'impact des risques

Risques Cotes impacts Conséquences potentielles

1. Identification erronée du redevable 4 Majeur Soustraction de contribuable au paiement de
I’impdt

2. Retard de transmission de ’AMR 4 la RGE 4 Majeur Retard dans le recouvrement des créances

3. Retard de transmission de I’AMR au redevable 4 Majeur Prorogation des délais de recouvrement

4. non transmission de I’AMR au redevable 5 Catastrophique Contribuable non informé de ses dettes
fiscales

5. Perte d’AMR 5 Catastrophique Créances comproimises

6.  Non prise en charge des AMR 5 Catastrophique Créances fiscales non authentifiées

7. Retard dans la prise en charge des AMR 4 Majeur Authentification tardive des créances

8. Compte débiteur non créé 4 Majeur Suivi individuel des redevables impossible
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9, Retard dans la création du compte débiteur 3 Modéré Information indisponible en temps voulu

10. perte de dossier ou dossier détruit 4 Majeur Perte de ressources financieres

11. compte non fiable 4 Majeur Informations non exhaustives

12. Informations erronées 3 Modéré Perte d’image

13. situation non exhaustive 3 Modéré Perte d’image

14. envoi hors délais d’acte de poursuites 4 Majeur Retard de recouvrement des créances

15. non envoi d’acte de poursuite 5 Catastrophique Prescription de I’action en recouvrement

16. Non respect des procédures de recouvrement 4 Majeur contentieux

17. Outils de poursuites inadaptés 4 Majeur Perte de créances

18. absence d’indicateur de mesures des performances 5 Catastrophique Gestion opaque des restes a recouvrer
£ Catactranhinnue Preccrintion de créance
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6.2.1. Evaluation de la probabilité de survenance

La probabilité de réalisation du risque est inversement proportionnelle a la qualité du dispositif de
contrdle en place. Plus la qualité du dispositif est €levée, moindre est la fréquence de réalisation

du risque et inversement.

L’appréciation du dispositif'’ de maitrise des risques tient compte de I’environnement (son
potentiel d’opportunités et de menaces), des pratiques managériales et organisationnelles de
I’entité, & savoir I’optimisation des opérations, la sécurité des valeurs, la fiabilité¢ des informations

produites, la rapidité d’exécution des tiches, etc.

Tableau 15 : Echelle d'évaluation de la qualité du dispositif de maitrise des risques et de la
probabilité de réalisation

Qualité du dispositif Evaluation de la probabilité
Cote Catégorie Description Cote Catégorie Description
1 inexistante 5 Extréme Environnement extrémement vulnérable, cela
11 n’existe pas de mesure de contréle arrivera sirement a court ou moyen terme.
2 Insuffisante Il existe des mesures de controle, mais 4 Forte Forte chance que le risque se produise, cela
elles présentent des insuffisances de arrivera certainement un jour ou ’autre.
conception et/ou d’application qu’il faut
revoir dans le trés cour terme
3 Passable Il existe des mesures de contrdle, de 3 Moyenne possibilité que le risque se produise
conception et d application moyenne a
revnir danc le maven et lano terme
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43. accomplissement fictif de la formalité d’enregistrement 5 Catastrophique Perte de ressources financieres

44. retard dans I’accomplissement de la formalité 3 modéré Préjudice au contribuable

45. subtilisation d’information 3 Modéré Atteinte a la confidentialité

46. Mauvaise conservation des actes 3 Modéré Détérioration d’information

47. Absence de contréle de la base d’imposition 4 Majeur Insuffisance dans les déclarations

48. Non rapprochement des encaissements et des disponibilités 3 Modéré Persistance des écarts de caisse

49. Malversation 4 Majeur Perte de ressources

50. retard dans la transmission des fonds au Trésor public 4 Majeur Tension de trésorerie

51. rtaire passer une créance recouvrable en créance irrécouvrable 4 Majeur Compromission des créances du trésor

§52. information Non exhaustive 4 Majeur Information de gestion non fiable

53. retard de transmission des créances irrécouvrables a la cour des 3 Modéré Admission en non valeur retardée
comptes

54. non transmission de créances irrécouvrables a la cour des 4 Majeur image non fidéle du portefeuille du receveur
comptes

Source : nous méme

6.3. Hiérarchisation des risques de recouvrement

La hiérarchisation des risques constitue une étape intermédiaire entre les évaluations et
’établissement de la matrice. Dans une organisation les ressources étant contingentées et les
risques infinis, il n’est pas possible de tout mettre sous controle. C’est pourquoi, il est important
de déterminer des priorités de contrdle en fonction des niveaux d’occurrence et d’impact des

risques.

6.3.1. Hiérarchisation des risques selon la probabilité d’occurrence.

Le classement des risques selon la probabilité d’occurrence est faite de maniére décroissante. Les

risques sont présentés de la probabilité « Extréme » a « Faible » dans le tableau ci-dessous.

Ali yayé anafi, audit & contréle de gestion, Cesag 1 O 6




Cartographie des risques opérationnels du cycle recouvrement : cas de la Recette des Grandes Intreprises (Direction Générale des Impéts du Niger)

Tableau 19 : Hiérarchisation des risques selon la probabilité d'occurrence

Risques Probabilité d’occurrence
Cote probabilité
18. absence d’indicateur de mesures des performances 5 Extréme
53. retard de transmission des créances irrécouvrables a la cour des comptes 5 extréme
54. non transmission de créances irrécouvrables a la cour des comptes 5 extréme
3. Retard de transmission de ’AMR au redevable 4 Forte
4. non transmission de I’AMR au redevable 4 Forte
7. Retard dans la prise en charge des AMR 4 Forte
10. perte de dossier ou dossier détruit 4 Forte
11. compte non fiable 4 Forte
14. envoi hors délais d’acte de poursuites 4 Forte
15. non envoi d’acte de poursuite 4 Forte
16. Non respect des procédures de recouvrement 4 Forte
20. retard dans ’engagement des poursuites 4 Forte
28. modification frauduleuse des enregistrements comptables 4 Forte
41. Non application des pénalités et amendes 4 Forte
47. Absence de contrdle de la base d’imposition 4 Forte
50. retard dans la transmission des fonds au Trésor public 4 Forte
1. Identification erronée du redevable 3 Moyenne
2. Retard de transmission de ’AMR a la RGE 3 moyenne
6. Non prise en charge des AMR 3 Moyenne
8. Compte débiteur non créé 3 Moyenne
9. Retard dans la création du compte débiteur 3 Moyenne
12. Informations erronées 3 Moyenne
13. situation non exhaustive 3 Moyenne
17. Outils de poursuites inadaptés 3 Moyenne
19. non engagement des poursuites 3 moyenne
23. postdate sur les déclarations regues 3 Moyenne
24. mauvais accueil de contribuable 3 Moyenne
26. détournement 3 Moyenne
29. Arrét du systéme informatique des encaissements 3 Moyenne
31. collusion 3 Moyenne
37. fraude sur les ventes de valeur 3 Moyenne
43. accomplissement fictif de la formalité d’enregistrement 3 Moyenne
49. Malversation 3 Moyenne
51. faire passer une créance recouvrable en créance irrécouvrable 3 Moyenne
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52 information Non exhaustive 3 Moyenne
25. Erreur de comptabilisation des moyens de paiement 2 Modérée
27. Erreur de saisie 2 Modérée
30. fausse quittance 2 Modérée
34 lourdeur de la gestion de la caisse 2 Modérée
35. absence de rapprochement 2 Modérée
36. omission de comptabilisation 2 Modérée
38. Méconnaissance de la nature juridique réelle d’un acte 2 Modérée
39. Disparition d’un acte 2 Modérée
40. Méconnaissance de la législation domaniale et fiscale 2 Modérée
42, Erreur de liquidation 2 Modérée
44, retard dans |’accomplissement de la formalité 2 Modérée
45. subtilisation d’information 2 Modeérée
46. Mauvaise conservation des actes 2 modérée
48. Non rapprochement des encaissements et des disponibilités 2 Modérée
5. Perte ’AMR 1 Faible
21. Omission de signer et de dater la déclaration 1 Faible
22. Absence de contrdle formel des déclarations regues 1 Faible
32. Retard de transmission des piéces comptables & la comptabilité 1 Faible
33. perte de pieces comptables 1 Faible

Source : nous méme

6.3.2. Hiérarchisation des risques selon leurs impacts

La hiérarchisation des risques selon leurs impacts est faite également de maniére décroissante

dans le tableau ci-dessous.

Tableau 20 : Hiérarchisation des risques selon leurs impacts

risques Cote Empact
4. non transmission de I’AMR au redevable 5 Catastrophique
5. Perte ’AMR 5 Catastrophique
6. Non prise en charge des AMR 5 Catastrophique
15. non envoi d’acte de poursuite 5 Catastrophique
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18 absence d’indicateur de mesures des performances

Catastrophique

19. non engagement des poursuites

Catastrophique

26. détournement S Catastrophique
28. modification frauduleuse des enregistrements comptables 5 Catastrophique
37. fraude sur les ventes de valeur 5 Catastrophique
43. accomplissement fictif de la formalité d’enregistrement 5 Catastrophique
1. Identification erronée du redevable 4 Majeur
2. Retard de transmission de I’AMR a la RGE 4 Majeur
3. Retard de transmission de I’AMR au redevable 4 Majeur
7. Retard dans la prise en charge des AMR 4 Majeur
8. Compte débiteur non créé 4 Majeur
10. perte de dossier ou dossier détruit 4 Majeur
11. compte non fiable 4 Majeur
14. envoi hors délais d’acte de poursuites 4 Majeur
16. Non respect des procédures de recouvrement 4 Majeur
17. Outils de poursuites inadaptés 4 Majeur
20. retard dans ’engagement des poursuites 4 Majeur
23. postdate sur les déclarations regues 4 Majeur
24. mauvais accueil de contribuable 4 Majeur
25. Erreur de comptabilisation des moyens de paiement 4 Majeur
29. Arrét du systéme informatique des encaissements 4 Majeur
30. fausse quittance 4 Majeur
31. collusion 4 Majeur
36. omission de comptabilisation 4 Majeur
38. Méconnaissance de la nature juridique réelle d’un acte 4 Majeur
40.. Méconnaissance de la législation domaniale et fiscale 4 majeur
41. Non application des pénalités et amendes 4 Majeur
47 Absence de controle de la base d’imposition 4 Majeur
49. Malversation 4 Majeur
50. retard dans la transmission des fonds au Trésor public 4 Majeur
51. faire passer une créance recouvrable en créance irrécouvrable 4 Majeur
52. information Non exhaustive 4 Majeur
54. non transmission de créances irrécouvrables a la cour des comptes 4 Majeur
9. Retard dans la création du compte débiteur 3 Modéré
12. Informations erronées 3 Modéré
13. situation non exhaustive 3 Modéré
34. lourdeur de la gestion de la caisse 3 modéré
44 retard dans ’accomplissement de la formalité 3 modéré
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45. subtilisation d’information 3 Modéré
46. Mauvaise conservation des actes 3 Modeéré
48. Non rapprochement des encaissements et des disponibilités 3 Modéré
53. retard de transmission des créances irrécouvrables a la cour des comptes 3 Modéré
21. Omission de signer et de dater la déclaration 2 Mineur
22. Absence de contrdle formel des déclarations regues 2 Mineur
27. Erreur de saisie 2 Mineur
32. Retard de transmission des piéces comptables a la comptabilité 2 Mineur
33. perte de pieces comptables 2 Mineur
3S. absence de rapprochement 2 Mineur . -
39. Disparition d’un acte 2 Mineur
42. Erreur de liquidation 2 Mineur

Source : nous méme

6.4. Actions

A ce niveau, il s’agit de présenter la matrice des risques de recouvrement et d’établir des plans

d’actions afin d’améliorer la maitrise des risques li¢s au recouvrement a la RGE.

6.4.1. Présentation et analyse de la matrice

Les risques de recouvrement, une fois identifiés, évalués et classés, doivent étre répertoriés sur

un plan qui offre au management une image synthétique des activités de recouvrement et leurs

risques associés.

Figure 9: Matrice des risques
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La matrice est subdivisée en quatre zones de vulnérabilité qui reprend les critéres de gravité et
de fréquence. Elle constitue une boussole pour aider avec plus de visibilité le management dans

les efforts de conception et de mise en oeuvre des contréles.

A la probabilité de réalisation du risque, nous avons adjoint la qualité du dispositif de contrdle.

- La zone 1 de couleur rouge caractérisée par un niveau de risques “élevé“ et une qualité des
mesures de controle “passable”, “insuffisante” ou “inexistante” porte sur des risques

inacceptables nécessitant des actions urgentes du management pour renforcer les dispositifs.

3

- La zone 2 de couleur orange est aussi caractérisée par un niveau de risque “ élevé®, avec
cependant des mesures de contrdle appropriées ou acceptables. Du fait de I’impact élevé de ces
risques en cas de réalisation, la nécessité de leur suivi régulier s’impose a travers des plans de

protection & court terme.

- La zone 3 de couleur jaune porte sur des risques “faibles* avec des mesures de contrdle de
qualité  passable & inexistante®. Ces risques peuvent étre considérés comme acceptables et il
revient aux dirigeants de décider de I’opportunité et de la rentabilité de prendre de nouvelles

mesures ou de renforcer celles existantes pour les atténuer.

- La zone 4 de couleur jaune clair regroupe les risques ‘’faibles’” et des mesures de contrdle
“’adéquates’’. Ces risques moins préoccupants, demandent néanmoins a €tre revus sur une base
réguliére. Ils pourraient étre acceptés dans un premier temps et des actions de prévention et de

protection a long terme peuvent étre envisagées.

6.4.2. Recommandations

Apres avoir répertori€ les risques sur une carte, nous formulons des recommandations visant une

amélioration des contrdles et une diffusion de la culture du risque au sein de la RGE.
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+ Recommandation relative aux encaissements et a la gestion des comptes débiteurs

Au regard des insuffisances relevées, il est souhaitable que la RGE soit dotée, dans les meilleurs

délais, d’un logiciel fiable de gestion des encaissements et des comptes des redevables.

11 s’agira de créer au niveau de la RGE un compte sécurisé€ pour chacun des redevables. Ainsi, les
impots pris en charge viendront automatiquement débiter le compte et les paiements éventuels le
créditeront en toute transparence.

Cela aura I’avantage d’une part, de savoir en temps réel pour chaque contribuable, les imp6ts pris
en charge dont il demeure redevable, les recouvrements sur prise en charge, les RAR et d’autre

part, de constituer une base solide pour les relances et actions en recouvrement.

+ Recommandations relatives au systéme d’information informatisé.

La qualité du systéme d’information de la RGE est fonction des informations d’assiette et de
liquidation qui lui viennent des divisions de la DGE et d’une informatique de gestion pouvant
consolider I’assiette et le recouvrement. Par ce mécanisme, chaque AMR établi et validé par les
structures d’assiette et de contrdle sera automatiquement transmis et pris en charge par la RGE.
Aussi, aux différentes dates d’échéance, la machine éditera les différents actes de poursuite qui
seront ensuite transmis aux redevables concernés et la RGE n’aura qu’a suivre le recouvrement.

Pour couronner ces initiatives de succes, des rencontres périodiques formalisées se tiendront entre
le receveur, le Directeur des Grandes Entreprises, les chefs de Division et de Brigade, afin de

faire 1’état d’avancement de la situation des AMR.

Les différents acteurs auront de ce fait, une vision commune et transparente des AMR pris en
charge et des actions en recouvrement initiées afin d’harmoniser les actions qui sont une chaine
de valeurs.
En effet, nous insistons sur le systéme d’information informatisé parce qu’il est a la fois :
v' infrastructure et support des autres activités et fonctions de la RGE. Sa
vulnérabilité, perturbation ou indisponibilité¢ peuvent pénaliser le fonctionnement

opérationnel de tout ou partie de ces activités ;
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v' porteur de situations inédites associées aux innovations technologiques et a sa
combinaison aux dispositifs existants. A ce titre, sa stabilité technologique et
technique nécessaire a la fiabilité de son fonctionnement, est une conquéte de plus
en plus délicate et éphémere ;

v' directement producteur de valeur, notamment via son intégration aux activités de

la RGE et des Divisions.

4+ Recommandations relatives a 1’organisation de la RGE

La RGE gagnerait en formalisant les procédures d’exécution des taches dans un manuel et les

diffuser pour que le personnel en soit imprégné.

Par ailleurs, la création de fiches de poste pour les différents postes de travail a la RGE
permettrait a chaque agent d’avoir une visibilité de son travail et comment celui-ci s’intégre a
ceux des autres agents pour contribuer efficacement a la réalisation des objectifs du

recouvrement.

Concernant les guichets de la RGE qui sont fabriqués en planche, on pourrait les améliorer et les

sécuriser en s’inspirant des guichets généralement en usage dans les banques.

6.4.3. Etablissement d’un plan d’actions de maitrise des risques

Une fois les risques connus a travers leur fréquence et impact, il est indiqué d’envisager des
actions afin de ramener les risques résiduels inacceptables a un seuil cible en améliorant la qualité
des dispositifs de contrdle.

Nous proposons ci-dessous, un plan d’actions pour certains risques pour lesquels I’occurrence et
’impact sont €levés et pour lesquels la qualité des dispositifs de maitrise présente des

insuffisances.
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Tableau 1:Proposition d'un plan d’actions

Risques Mesures 4 prendre Moyens Indicateurs délais Responsabilités
opérationnels de succés
4. nontransmission | Fixer un délai précis de | Manuel de | Rencontre Chef de division +
de ’AMR aux transmission des AMR aux | procédure, mesures | périodiques 7 jours DGE
redevables redevables réglementaires entre les
agents de la
+ receveur des GE
RGE, le DGE
et les
responsables
des cellules
15. non envoi | Transmission diligente des actes | Manuel de | Enquétes 2 jours Chef de division +
d’acte de | de poursuites procédure périodiques DGE
poursuites
+R GE
18. absence Choisir des indicateurs de mesure | Tableau de bord réalisation
d’indicateurs de des performances de I’action en Tjours R GE
mesure des recouvrement
performances
1. identification - accéder en mode consultation | - connection a la | réalisation 15jours
erronée du aux informations de la base de | base de données DGE+RGE+chef  de
redevable données du service | immatriculation des Pinf i
immatriculation des contribuables | contribuables {ntormatique
) " . L + chef du service de
- revolr la qualité des activités du | - recueillir le Pimmatriculation  des
service de I'immatriculation des | maximum ibuabl
contribuables d’information sur les contribuables
contribuables lors de
Iattribution du NIF
10. perte de dossier | Sécurisation des dossiers Limiter I’acces aux réalisation | immédiatement RGE +DGE
ou dossier détruit dossiers &  des
personnes autorisées
1l. compte non | Mise a jour automatique des | Consolider les | Reéalisation 30 jours DGl
fiable comptes débiteurs données relatives a | effective DGl4chef service
la  gestion des informatique
encaissements et des
comptes  débiteurs +DGE + RGE
par un logiciel
adapté
20. retard dans Edition automatique des actes de | Logiciel adapté Réalisation 15 jour
I’engagement des poursuite effective
poursuites
41. non application | Comptabiliser systématiquement | logiciel adapté, | réalisation Immédiatement | RGE + DGE
des pénalités et les pénalités éventuelles lors des | mesures
amendes encaissements hors délai réglementaires
24, mauvais Sensibilisation des agents Formation du | Sondages Immédiatement | RGE + DGE
accuelil de personnel périodiques
contribuable
29. arrét du Fiabiliser et sécuriser les Logiciel Prestataires 30 jours DGI
systéme encaissements informatique adapté | identifiés

informatique des
encaissements

et commandé en
respect des normes

Ali yayé anafi, audit & contrile de gestion, Cesag

115




Cartographie des risques opérationnels du cycle recouvrement : cas de la Recette des Grandes Entreprises (Direction Générale des Impéts du Niger)

professionnelles
31 collusion Sensibilisation Formation des | Réalisation 7 jours Chef service relations
agents effective publiques
50. retard dans la Verser  quotidiennement  les | Mesures Application 2 jours
transmission des recettes au Trésor public réglementaires, effective DGE+ RGE
fonds au Trésor manuel de procédure
public
47. absence de Contréler, au moins a posteriori, | Créer une cellule | Application 30 jours
contrdle des bases toutes les bases d’imposition controle au niveau | effective DGI
d’imposition du service
enregistrement de la
RGE
54. non Mise en ceuvre de la | Manuel de | Réalisation 30 jours
transmission des responsabilit¢  personnelle et | procédure, DGI
créances pécuniaire du receveur
irrécouvrables a la
cour des comptes
28. modification Fiabiliser et  sécuriser  les | Logiciel adapté Réalisation 30 jours
frauduleuse des enregistrements comptables Chef service
enregistrements informatique
comptables

Source : nous méme
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Conclusion de la deuxieme partie

Cette partie nous a permis de mettre en pratique les enseignements exposés lors de la revue de
littérature. Nous avons présenté la RGE et analysé les activités du recouvrement afin de mettre en

exergue les risques opérationnels et d’établir leur matrice.

Cette derniére pourrait servir de base de réflexion et faire prendre conscience au management des
vulnérabilités du systéme pouvant affecter I’atteinte des objectifs de la RGE. Elle servira
également, face aux risques ainsi identifiés, de définir des stratégies susceptibles d’étre

employées pour les réduire.
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CONCLUSION GENERALE

En matiere gestion des organisations, le manque de vigilance, d’anticipation et de sens des
responsabilités est de plus en plus moins accepté. C’est pourquoi, les dirigeants sont préoccupés
par les risques auxquels les entreprises sont confrontées, car craignant de voir leur responsabilité
personnelle engagée. Aussi, envisagent-ils des dispositifs de bonnes pratiques de controle et de
prévention capables de leur donner une assurance raisonnable quant a la protection des activités
et la continuité de I’entreprise. D’ou I’utilité d’intégrer la gestion des risques opérationnels, entre

autres, aux processus de la gestion opérationnelle et stratégique de I'entreprise.

Raison pour laquelle, la démarche qui vise a formaliser les risques sur une carte, & prendre en
compte cette évaluation dans I’appréciation des performances des activités et a mettre en place

des actions de traitement, contribuera a la création de valeur pour la RGE.

La cartographie des risques se situe aussi bien dans une perspective stratégique axée sur les
résultats que dans une perspective de contrdle. Aussi, elle doit étre vue comme une véritable
démarche de management permettant au gestionnaire de faire face aux incertitudes de
’environnement et de choisir la meilleure ligne de conduite dans I’exercice du service public.
Elle permet également le recours & un risque contrlé qui favorise la responsabilisation,
’expérimentation et [’innovation chez le gestionnaire, et de passer moins de temps a *’ éteindre

les incendies’’.

Par ailleurs, elle pourrait contribuer a mobiliser I’ensemble des acteurs sur un plan d’actions afin
d’améliorer la gestion des risques. Pour cela, La communication entre les différents niveaux
hiérarchiques et entre les services est un gage de gestion de risques efficace.

Par conséquent, il est nécessaire d’amener le personnel a prendre conscience des risques liés aux
tAches qu’il accomplit et & les gérer. Dans ce cadre, tous les agents ont un rdle a jouer dans le

contrdle interne de la RGE
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La cartographie est une image a un instant donné des vulnérabilités du recouvrement. Elle a
I’avantage de constituer une premicre base de connaissance sur les risques et leur modalité de

gestion. C’est pourquoi, elle doit faire I’objet d’une mise a jour réguliére.

Toutefois, il sera impossible de supprimer tous les risques a venir liés au recouvrement a la RGE.
Car il est difficile d’écarter la possibilité d’une décision mal évaluée, d’une erreur humaine,
d’une mise en échec délibérée des contrdles ou de circonstances imprévues. Par contre, ce qui est
important est d’en réduire la probabilité d’apparition et s’ils se produisent, les impacts, autant que

faire se peut.

Enfin, le management posséde t-il les informations nécessaires et |’autorité suffisante pour

exercer et maitriser le systéme de contrble interne de la RGE ?
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Annexe 1 : Questionnaires de controle interne

[ Entité audité : - Folio
QUESTIONNAIRE DE CONTROLE Auditeur : "Exercice |
INTERNE Date :
Rubrique : prise en charge

1. Fonction prise en charge

OBJECTIES DE CONTROLE

A. s’assurer du placement effectif des AMR aupres des contribuables
B. s’assurer de la prise en charge des AMR en vue d’authentifier les créances du trésor public

Superviser : Mise a jour :




QUESTIONNAIRE DE CONTROLE
INTERNE

Entité audité :

Auditeur :
Date :

Folio

Rubrique : prise en charge

Exercice

Objectifs de controle :

A. s’assurer du placement des AMR aupres des redevables

QUESTIONS

Réf
Diag

10]0) 1
ou
N/A

NO

commentair
es

1. le service émetteur de I’AMR, maitrise-t-
il toujours I’identification exacte du
redevable ou connait-il son emplacement ?

2. le service émetteur de I’AMR,
mentionne-t-il I’identification exacte du
redevable sur ’AMR

"3j;agent de liaison de la RGE (ou les
chargés de placer les AMR) comprennent-ils
I’emplacement exact du redevable ?

4.1’ AMR est-il toujours remis au redevable
contre décharge ou accusé de réception ?

Réf
pPvp

5. en I’absence de placement d’'un AMR
pour probléme d’identification, un PV est-il

dressé par I’agent de liaison ?




QUESTIONNAIRE DE CONTROLE
INTERNE

Entité audité :
Auditeur :
Date :

r_FoliVO

Exercice

Rubrique : prise en charge

Objectifs de controle :
B. s"assurer de la prise en charge des AMR en vue d’authentifier les créances du Trésor public.

Réf | OUI Réf
Diag | ou NO PVP
QUESTIONS N/A | N commentaires
1. les AMR sont-ils enregistrés dans un journal X
de prise en charge prénumerot¢ ? L
2. les taches d’enregistrement des AMR dans X I R
ic journai sont-eiies confiées a un agent ou
tout agent peut procéder a 1’enregistrement
des AMR ?
3. alissuedela prise en charge, un compte X
débiteur est-il systématiquement crée pour
chaque redevable ?
_Z.“lcéﬂﬁf_is_‘es ¢n charge font-ils objet d’un suivi X - e
correct et régulier ?
h cxiste-t-1] de rencontre périodique entre la X S o

RGE et ses services d’assiette et de contrdle
de rattachement afin de faire le bilan des
AMR notifiés et pris en charge ?

ii



Entité audite :
Auditeur :
QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNE Date :

Folio

Exercice

Rubrique : poursuites

2. Fonction poursuites

OBIECTIFS DE CONTROLE

A. s’assurer que tous les actes préalables aux poursuites sont régulicrement notifiés
B. s’assurer de la conduite efficace et efficiente des opérations de poursuites

Superviser : Mise a jour :




QUESTIONNAIRE DE CONTROLEINTERNE

Entité auditeé :
Auditeur ;:
Date :

Folio

Exercice

Rubrique : poursuites

—O_bfiﬁéctifs de controle :

A <asenrer ane tone lec actes préalables anx noursnites sont réguliérement notifiés

Réf
Diag
QUESTIONS

OUIl
ou NON
N/A

commentaires PVP

Réf

1. étes-vous sir que les AMR sont
régulicrement notifiés aux
redevables ?

. Ctes-vous sir que les MD sont
réguliecrement notifiées aux
redevables ?

o]

3. les AMR et MD sont-ils notifiés
dans les meilleurs délais ?

4. cnrcgist'rc;: vous des pertes
d’AMR ou MD ?

avant toute action, s’assure t-on
quc le redevable est informé par
la réception d’un acte ?

|




[ Entité audité : Folio ]
Auditeur : | Exercice
QUESTIONNAIRE DE CONTROLE Date :
INTERNE Rubrique : poursuite
q Y
Objectifs de controle :
B. s’assurer de la conduite efficace et efficiente des actions en recouvrement
T Réf | OUI . Réf
Diag | ou NO PVP
QUESTIONS N/A | N commentaires
1. les outils de poursuites sont-ils adaptés a la X
sltuaton des redevapies 7
2. chaque redevable dispose t-il d’un dossier X
contenant I’ensemble des documents se
rapportant a ’ouverture et a la vie du
compte ?
3. les dossiers sont-ils conservés dans un local X
dont I’accés est limité aux personnes
habilitées ?
4. lcs dossiers sont-ils réguliérement mis a jour X
aprcs paiement ou notification d’autres
actes ?
Sj-mlcévplvaintes des redevables sont-ils x | ) o
enregistrés et prises en compte en vue de leur
trouver des solutions satisfaisantes ?
6. arrive- (il d’omettre un contribuable lors de X - o
la conduite des opérations de poursuite ?
|

Vi



T Entité audité : o Folio
Auditeur : | Exercice —/‘~
QUESTIONNAIRE DE CONTROLE Date :
INTERNE | 'Rubrique : encaissement et |
comptabilisation des recettes

3. Fonction encaissement et comptabilisation des recettes
o w

OBJECTIFS DE CONTROLE

A. s’assurer que toutes les recettes de la RGE sont enregistrées et encaissées (exhaustivité)
B. s’assurer que les risques de malversation sont maitrisés
C. s’assurer de la fiabilité du systéme d’information comptable informatisé

Supcrviser : Mise a jour :
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QUESTIONNAIRE DE CONTROLE
INTERNE

Entité audité :
Auditeur :
Date :

Folio

Rubrique : encaissement et
comptabilisation des recettes

Exercice

Objr‘eétifs de controle :

A. s’assurer que toutes les recettes de la RGE sont enregistrées et encaissées (exhaustivité)

Réf | OUI Réf
Diag | ou NON PVP
QUESTIONS N/A commentaires
1. les titres de paiement regus sont-ils X
enregistrés immédiatement ?
2. les encaissements sont-ils suivis de la X !
délivrance d’un recu prénuméroté ? i
3. les titres de paiement regus sont-ils remis au X
receveur quotidiennement ?
4. le montant des titres de paiement reversé au X
Trésor public est-il régulierement rapproché :
- du total des cheques regus ?
- du total des numéraires recus ? '
- du total des reglements enregistrés ?
5. les encaissements effectués au niveau des X
guichets sont-ils contrdlés régulierement ?
6. les encaissements relatifs a la vente de X
vignettes et timbres sont-ils controlés
régulicrement ?
X
7. cxistence d’une décharge lors de la remise
de< valenre 2 la nnmp‘mhj]jté pour la vente ?
8. En cas de retard de paiement, les pénalités et X
amendes sont-elles systématiquement appliquées
cst réclamées au contribuable ?

viii



effectués régulierement ?

Entité audité : Folio
Auditeur : Exercice |
QUESTIONNAIRE DE CONTROLE Date :
INTERNE Rubrique : encaissement et
comptabilisation des recettes
Objcctifs de contrdle :
B. s’assurer que les risques de malversation sont maitrisés
o Réf | OUI [ Réf
Diag | ou NO PVP
QUESTIONS N/A | N commentaires
1. les encaissements sont-ils constatés par des X
picces des caisses prénumérotées en
séquence, et infalsifiables ?
2. pour les encaissements, les caisses sont-elles X
spécialisées pour la réception des recettes ?
3. les documents comptables relatifs aux X
encaissements sont-ils gardés en lieu slr ?
4. des contrles inopinés de caisse sont-ils X




QUESTIONNAIRE DE CONTROLE
INTERNE

Entité audité :
Auditeur :
Date :

Folio

Rubrique : encaissement et
comptabilisation des recettes

Exercice

Objectifs de controle :
C.

s’assurer de la fiabilité du systéme d’information comptable informatisé

QUESTIONS

Réf
Diag

oul
ou
N/A

NO

commentaires

Réf
Pvp

I’application informatique actuellement en
service a la RGE, a-t-elle fait I’objet d’une
démarche cohérente en quatre phases
successives : étude d’opportunité, conception
sclon un cahier des charges précis (études),
réalisation (développement), mise en oeuvre

(tests et réception utilisateurs) et suivi ?

avant la réception définitive, le systéme a-il
été suffisamment testé ?

étes-vous sir de la fiabilité du systeme ?

I’application a-t-elle fait I’objet d’une
réception définitive ?

. "l“’_a"pplication est-elle accompagnée d’une

documentation générale décrivant le systéme
d’information (modules et interfaces) et
d’une documentation technique sur les
applications et fichiers utilisés ?

des enquétes aupres des utilisateurs sont-elles
régulierement réalisées afin de vérifier :
’adéquation du systeme par rapport aux
besoins ?

les traitements et restitution de I’ensemble
des opérations saisies ?

la fiabilité et ’exhaustivité des informations
produites ?

la pertinence des informations produites ?
i"uuiie des €rats informariques produits 7

’acces au systeme informatique est-il soumis
a des limitations pour éviter les usages
abusifs et frauduleux ?

est-i] limité aux heures ouvrables ?

b




nécessité d’un mot de passe ou d’un code
d’acces régulierement modifié et supprimé en
cas de changement de la personne ?

cn cas de panne de 1’application :

les interventions sur 1’application sont-elles
autorisées par une personne habilitée ?
I’identité des intervenants est-elle

consignée ?

la nature des interventions sont-elles
consignées dans un registre ouvert a ce

CEEt 7.
le programme peut-il étre modifié sans
demande écrite des utilisateurs validée par
une personne autorisée ?

lec caicies at enreocictrements gont-ils
ce carqies ot enregictreme

modifiables ?

e

10.

la modification des enregistrements et des
saisies est-elle autorisée par une personne
habilitée ?

11

les logiciels et les données sont-ils conservés
dans une armoire ignifugée ?

12.

&tes- vous sir de la pérennité de
fonctionnement du systéme informatique et
de la protection du matériel ?

Xi



F e | Entité audité : Folio
Aunditenr :

Exercice
QUESTIONNAIRE DE CONTROLE Date :
INTERNE Rubrique : accomplissement

de la formalité

4. Fonction accomplissement de la formalité d’enregistremcnt

OBJECTIFS DE CONTROLE

S’assurer que ’acte est suffisamment analysé et les droits régulierement acquittés

Superviser : Mise a jour :
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QUESTIONNAIRE DE CONTROLE
INTERNE

Entité audité :
Auditeur :
Date :

Folio

de la formalité

Rubrique : accomplissement ?

Exercice

Objectifs de controle : s’assurer que les actes sont suffisamment analysés pour la détermination
la base réelle d’imposition et les droits réguliecrement acquittés

Réf | OUI
Diag | ou NO
N/A | N

commentaires

Réf
PVP

1. cxiste-t-il une fiche d’analyse des actes avec
la signature de 1’agent ayant procédé a
I’analyse ?

2. cette »analyse est-clle faite par un agent
autorise 7

3. cette analyse est-elle faite par un agent
différent de celui qui accomplit
matériellement la formalité ?

4. suitcau dép6t d’un acte pour la formalité, un
délai est-il accordé au requérant ?

5. les bases d’imposition sont-elles soumises a
un contréle :

S APIIOTL 7
- aposteriori ?

6. cn cas de mutation de propriété, un agent se
déplace t-il pour aller voir le bien meuble ou
immeuble ?

7. cn cas de convention portant sur un
immeuble, I’avis des travaux publics ou du
cadastre est-il recueilli pour fixer la valeur
réelle dudit immeuble ?

8. la formalité est-elle contresignée par un autre
agent autre que le receveur ?

9. Ic bulletin de liquidation établi est —il
contresigné par un autre agent ?

10. s’assure-t-on de 1’authenticité de la quittance
avant d’accomplir la formalité ?

Xiil




QUESTIONNAIRE DE CONTROLE
INTERNE

Entité audité :
Auditeur :
Date :

Folio |

Rubrique : reversement des
recettes au Trésor public

Exercice

reversés au Trésor Public dans les meilleurs délais

Objectifs de controle : s’assurer que tous les paiements regus des contribuables sont effectivement

Réf | OUI Réf
Diag | ou NO PVP
QUESTIONS N/A | N commentaires
1. cxiste-t-il un rapprochement entre le journal X
des encaissement et les reversements
effectués au Trésor public ?
2. lcs journaux d’encaissement peuvent-t-ils X
étre modifiés en cas d’erreur ?
3. lorsque le receveur confie les reversement a X
un agent, prend t-il soin de faire la situation
des cheques et numéraires avec ’agent ?
4. e c'n-:.l‘@ libellés an nom du receveur sont- X I
{-ils endossés au non du trésorier général ?
5. en cas de panne de ’application, les X
cncaissements regus font- t-ils I’objet de
délivrance d’un re¢u contenu dans un carnet
a souche ?
6. des régularisations sont-ils possibles ? X
7. les régularisations sont t-ils autorisées par un X
agent habilité ?
8.
9.
L o __ SO B

Xiv



QUESTIONNAIRE DE CONTROLE
INTERNE

Entité andité :
Auditeur :
Date :

Folio

valeur

Rubrique : proposition des
créances irrécouvrables en non

]

Exercice

proposécs en non valeur

Objectifs de contrdle : s’assurer de I’existence de créances irrécouvrables et que celle-ci sont

i Ref [OoUul | | Réf |
Diag | on NO PVP
QUESTIONS N/A | N commentaires
1. existe-t-11 des créances irrécouvrables a la X
RGE ?
2. lréré__;;}béédures en vue d’obtenir leur X i
rccouvrement sont-elles épuisées ?
'3. avez-vous une situation exhaustive des X I
créances irrécouvrables ?
4. existe-t-il des comptes rendus réguliers a la X
‘hiérarchie quant aux créances
irrécouvrables ?
5. lcs créances irrécouvrables sont t-elles X o S
i proposees pour étre admises en non valeur
6. pouf les créances jugeées irrécouvrables, des X o o )
investigatjons sont t-elles menées en vue de
vérifier si :
- le redevable est devenu solvable ? X
- T’on peut lui faire payer ses créances X
fiscales ?
7. la responsabilité personnelle et pécuniaire du X ~ N
receveur a-t-elle été engagée une seule fois ? l
IS e
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" Annexe 2 : Organigramme defga DGI

- Décret N° 2007-306/PRN/MEF du 16 aoiit 2007,

’ et erganisation de Ia Direction
Générsle des Impits
ORGANIGRAMME D.G.I. -
Direction des Ressources Hounxines,
— Legistiques et Fimanciires
—» Secrétariat DG1
| 5 Service des Relations Publiques
Service de PInumatriculation des
> Contribuables
Directeur Général e .
Adjoint — '
|| Ceituic de Formation Professiommelie
| Recette des Impdts DGI

Directs Direction de Ia
Com bde“. h Législation, du Direction du Direction des
d Ehl:ia ot d Contentieus et des Contrile Fiscal Affaires Domaniales
oo udes == ¢e Relations et des Enquétes et Cadastrales
V'Info que Internationales
Service des | | Service de Services des . Service du Service de la
Etdeset de | [Pinformatia( |Servicedela| | Servicedu | | Enquéteser || Service de k| codastre etdes| | | Comertion
VOrganisation | | ue et dela Législation | | Contentieux dela Domaines Fonciére
Statistique Recherche
Recette DADC

@ o ©® o

Service Service . Centres | | Recettes
v v L v Adumiistratif| d“E. mc.lde des des
o Foncitres Ponctuel
Comptable
Antenne Division des Recette des
DGE Brigade de | | Impdis des Impdts des Division des Recette des '
MARADI contrdle Grandes Grandes tmpbts des Impdts des DRI AGADEZ
Entreprises Entreprises PME PME DRI DOSSO
DRI DIFFA
DRI MARADI
v DRI TAHOUA
DRI THLABERY
DRI ZINDER
Divislon n°1 Divislon n°1 DRI CUN
Division n°2 Division n°2
Division n°3 Division n°3
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