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TFfA : Tableau des forces et faiblesses apparentes

i



Listes des figures et tableaux

FIGURES

Figure n° 1 : Typologie des FISQUES.......oi ittt st sesetsnsesesban e s e ea e e nanaeaeenarennes 18

Figure n® 2 : Différentiation des risques selon leur NAtUIe..........cccoivrionenenccirnvninin e ree aevveneeievneenaanannn 20

Figure n° 3 : Représentation du poids inhérent et résiduel d’un risque.......ccocvevievvecvineivreienieienneenenne... 45

Figure n® 4 : Exemple d’analyse de lacune du systéme de maitrise de risque dans le cas.........c.ccocveveiveennn e 47

d’une usine de montage mécanique

Figure n° § : Modeéle d’analyse de la cartographie des risques du cycle ventes/clients......ccovvecevrerrvenirerinenenn. 50
Figure n° 6 : Organigramme hiérarchique du service import/export et de la direction financiére.........ocovvevnn.n 61
Figure n° 7 : Détermination du niveau des risques du cycle ventes/clients.....so..ooovveei e v, 92
Figure n° 8 : Cartographie des risques du cycle ventes/clients et priorité d’action.............ocoveveiinieninnn... 96
Figure n® 9 : Positionnement du contrdleur de gestion dans I’organigramme de PAO.................coeeiiin s 98
TABLEAUX

Tableau n® | : Risques opérationnels du cycles ventes/clients et leurs cons€quences.........ccoeevveevreveneeveen. 23

Tableau n°® 2 : Tableau des forces et faiblesses APPArENtEs........oecvvrivirrireeiiirierinnriene e e e e eneevnveeeenenennn 41

Tableau n° 3 : Identification des risques selon Renard42
Tableau n° 4 : Recensement des risques d’une activité selon PIFACL ... e 043
Tableau n® 5 : Exemple de mesure de [a probabilité..............cciviiiiniiiniiiiicn e 44
Tableau n° 6 : Seuil d’iMPact fINANCIEI.........cciviiriiiiiee et seeeeree e e eee e e neneacene s 45
Tableau n° 7 : Mesure de I’efficience des CONIOIES..........ccciiviimivninrienniniterenereserese e seienerenanenenees oo 40
Tableau n° 8 : Notation qualitative de I’appréciation des critéres d’évaluation......cccevvciivcniinienien v een... .48
Tableau n® 9 : Classement des activités en fonction du niveau de risque........cooovninin oo 47
Tableau n® 10 : Echantillon de Pétude. ... ... e e 51
Tableau n® 11 : Résultat du test de conformité des procédures de réception, acceptation,..........ccccccereeevenn.....66

traitement et [ivraison des commandes
Tableau n° 12 : Identification des risques des activités de budgétisSation.........ccocvvvcvrcreersvneieeiniinii s 15
Tableau n° 13 : Identification des risques relatifs aux activités d’agrément des clients..........ccocvvvcrcninsionennnn 75
Tableau n® 14 : Risques liés aux activités de réception et d’acceptation des commandes..................oeveenn.en 76
Tableau n® 15 : Risques liés aux activités de traitement et de livraison des commandes..................o 77
Tableau n° 16 : Identification des risques liés aux activités de facturation et d’octroi d’avoir....................... 78
Tableau n° 17 : Risques relatifs aux activités de comptabilisation des factures........ccoccovervvvvcree i vennnc e 79
Tableau n° 18 : Risques attachés aux opération d’encaissement et de comptabilisation..........c.cccc.cerivevrirnennson, 80
des paiements

Tableau n® 19 : Identification des risques liés au suivi des comptes clients et de Ventes.......cccovvveeerevervnennnes 81
Tableau n® 20 : Risques liés aux activités de suivi et de recouvrement des Créances.........covevevecreineeieneecaneanne 82

v



TABLEAUX (suite)

Tableaun® 21

Tableaun® 22 :
Tableaun® 23 :
Tableaun® 24 :

Tableau n°® 25

Tableau n® 26 :
Tableau n® 27 :
Tableau n® 28 :
Tableau n° 29

: Convention de notation de la comnexité...... ..ot 83
Connexion des risques aux objectifs opérationnels du cycle ventes/clients........cccevveriviennnens 84
Echelle de mesure de probabilité d’occurrence...........oooviiii i 87
Probabilité d’occurrence des risques du cycle ventes/clients APAO...................c 88

: Echelle de mesure de I'impact des risques. ........coooviiiiiiiiniiici 89
Evaluation de I’impact des risques du cycle ventes/clients de PAO............cooovviiiiiiiiinnnn. 90
Echelle d’appréciation de la qualité des mesures de controle.........c.oooviiiiiiiiiiiinininnnn 93
Evaluation des miesures de CONtrole des ISQUES. . ....uvrniriireritirieer et veraarinaiaaas 94
Stratégie de gestion continue du FISQUE. ....ooueuinerittititi e e, 101



Table des matieres

DEDICACE
REMERCIEMENTS
SIGLES ET ABREVIATIONS
LISTE DES TABLEAUX ET FIGURES
Introduction générale
Problématique
Objectifs
Justification du sujet
Délimitation de I’étude
Articulation du mémoire
PREMIERE PARTIE : Cadre théorique de I’élaboration de la cartographie
des risques du cycle ventes/clients
Introduction
Chapitre I : Risque opérationnel du cycle ventes/clients
Section I : Apergu général du cycle ventes/clients
1. Notion de cycle ventes/clients
2. Objectifs du cycle ventes/clients
3 Organisation générale du cycle ventes/clients
3.1 Aspects opérationnels du cycle ventes/clients
3.2 Aspect comptable du cycle des ventes
Section II : Notion de risque opérationnel du cycle ventes/clients
1. Notion de risque
1.1 Définition
1.2 Dimensions du risque
1.3 Catégorisation des risques
2. Le risque opérationnel du cycle ventes/clients
2.1 Définition du risque opérationnel du cycle ventes/clients
2.2 Risques opérationnels du cycle ventes/clients et conséquences
Section III : Le contréle interne

1. Définition et objectifs du contréle interne

vl



2. Les dispositifs du contrdle interne 25

2.1 Les objectifs 25
2.2 Les moyens 25
2.3 Le systeme d’information et la communication 26
2.4 L’organisation 26
2.5 Les procédures 26
2.6 La supervision 27
2.7 Les normes 27
2.8 Les directives administratives 28
Chapitre II : Démarches d’élaboration de la cartographie des risques 28
Section I : Définition et objectifs de la cartographie 29
1. Définition de la cartographie des risques 30
2. Objectifs et motivations a ’etablissement d’une cartographie des risques 31
2.1 Les objectifs d’établissement d’une cartographie 31
2.2 Les motivation a I’établissement d’une cartographie | 32
3. Les principaux facteurs de réussite de la cartographie 33
3.1 L’implication de la direction ’ 33
3.2 La désignation d’un responsable ou d’un pilote 33
3.3 La définition d’objectif clairs et bien communiques 33
3.4 Les moyens _ 34
3.5 Un groupe de travail de qualité 34
4. Les facteurs internes de spécificité de la cartographie 35
4.1 Les objectifs de ’entreprise ou de ’activité 35
4.2 Les méthodes d’identification et d’évaluation des risques 35
4.3 Les contrdles des risques existant 35
4.4 La tolérance aux risques 36
Section II : Démarches d’¢élaboration d’une cartographie | 36
1. Les différentes approches d’¢élaboration 36
1.1 Le top-down 37
1.2 Le bottom-up 37
1.3 La démarche combinée 37
2. Les étapes clefs d’¢laboration d’une cartographie des risques opérationnels 37
2.1 Identification des risques opérationnels 38

2.2 Evaluation des risques 43

Vil



2.3 Evaluation des mesures de contrdle des risques
Section III : Modele de recherche
1. Modele théorique d’analyse
2. Population rencontrée et outils de collecte et d’analyse des données
2.1 Population rencontrée
2.2 Outils de collecte et d’analyse des données

Conclusion de la premiére partie

DEUXIEME PARTIE : Cadre pratique de I’élaboration de la cartographie des
risques du cycle ventes/clients
Introduction
Chapitre I : Présentation de Pfizer Afrique de ’Ouest
Section I : Apercu sur la filiale
1. Historique et évolution
2. Organisation générale
2.1 Organisation administrative et technique
2.2 Organisation du systéme d’information financiére et non financiere
2.3 Quelques chiffres
Section II : Objectifs et organisation de I’activité de vente 8 PAO
1. Les objectifs du cycle ventes/clients a PAO
2. Organisation de ’activité de vente a PAO
Section III : Description des procédures opérationnelles
1. Procédures opérationnels du cycle ventes/clients
1.1 Les procédures de budgétisation
1.2 Les procédures d’agrément des nouveaux clients
1.3 Les procédures de réception, d’acceptation, de traitement
et de livraison de la commande
1.4 Les procédures de facturation et d’octroi d’avoir
1.5 Les procédures de contrdle des factures et comptabilisation
1.6 Les procédures d’encaissement et de comptabilisation des reglements
1.7 Les procédures de suivi des ventes et des comptes clients
1.8 Les procédures de suivi et de recouvrement des créances
2. Les procédures d’achats, de production et de s€curisation du systeme

d’information

46

48

48
51
51
52
53

54

55
55
55
56
57
57
59
60
60
60
61
62
63
63
63
64

67
68
68
69
70
71

Vil



2.1 Les procedures d’achat et de production
2.2 Les procédures de sécurisation des informations (sécurité d’acces,

sécurité d’acces a I’application) et sauvegarde

Chapitre II : Cartographie des risques opérationnels du cycle ventes/clients

de PAO
Section [ : Identification des risques du cycle
1. Analyse des activités de budgétisation
2. Analyse des activités d’agrément des clients
3. Analyse des activités de réception, d’acceptation, de traitement et
de livraison des commandes
3.1 Identification des risques des activités de réception et d’acceptation
des commandes
3.2 Analyse des activités de traitement et de livraison des commandes
4 Analyse des activités de facturation et d’octroi d’avoir
5 Analyse des activités de comptabilisation des factures
6. Analyse des activités d’encaissement des créances et comptabilisation
7. Analyse des activités de suivi des comptes clients et de ventes
8. Analyse des activités de suivi des créances et recouvrement
Section II : Connexion et évaluation des risques
1. Evaluation de la connexion des risques
2 Evaluation des risques
2.1 Probabilité de survenance des risques
2.2 Evaluation de ’'impact des risques
3. Définition du niveau des risques
4. Evaluation des dispositifs de contrdle des risques
Section : Présentation de la cartographie des risques du cycle ventes/ clients
et définition de la priorité d’action
1. Présentation de la cartographie des risques et priorité d’action
2. Analyse de la cartographie
3. Recommandations
3.1 Recommandations relatives au management et a
’organisation de I’entreprise
3.2 Recommandations relatives a la gestion des risques critiques du

du cycle ventes/clients obtenus

71
71

73

74
74
75
75

76

76
78
78
79
80
81
82
82
85
85
87
89
91
93

93
95
95
96

97



Conclusion de la deuxiéme partie 99

Conclusion générale 100
BIBLIOGRAPHIE _ 102
ANNEXES



Elahoration de la cartographic des risques opdrationnels du evele venresielients : cas de PAO

Introduction Générale

Maxime Z¢é26 ZIALO DESS Audit ei Contrale de gestion. 157 Promotion



Lilahuration de lu cartwgraphic des risques opérationnels di cvele venres/clients : cus de PA4O
Introduction générale

L’industrie pharmaceutique est un secteur d’activité majeur et une des branches industrielles
les plus prospéres'dans le monde. C’est un domaine ol I’innovation technologique est tres
poussée. En effet, les entreprises du secteur consacrent des moyens considérables en
recherche et développement (10% de leur chiffre d’affaires)®, ce qui a pour effet des progres

énormes en matiere de découverte de produits nouveaux.

Le spectre des entreprises pharmaceutiques dans le monde est trés grand. Leur nombre
impressionnant ainsi que la technologie toujours en évolution, font de ce secteur un "lieu" ou
la compétition est tres exacerbée. Pour garder leur monopole ou accroitre leur part de marché,

certaines multinationales procédent a des fusions’

\ o e 4
ou a des acquisitions” d’autres groupes.
Cette stratégie permet a ces demiers d’avoir rapidement acces a des technologies nouvelles

qui leur auraient pris plusieurs années.

Par ailleurs, de par cette concurrence acerbe et de 'augmentation des flux commerciaux

résultants de ces concentrations mais aussi de ’émergence de nouveaux marchés a cause de

I’internationalisation des groupes, les risques d’une manicre globale se sont accrus. Selon

Bapst et Bergeret (2002 : 31), trois familles de risques sont observées :
“Les risques liés & I’environnement économique de ’entreprise ayant un impact sur la
viabilité du business model de ’entreprise (concurrence, demandes clients, innovation
technologique, catastrophes naturelles...).

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

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

cycle de produit...)”.

' Pfizer est la 3*™ capitalisation boursiére au monde selon 1I’Expansion du 16/04/2003

2 Voir les entreprises du médicament (Leem) www.leem.org

3 Fusion entre Glaxowellcome et Smithkline Beecham pour donner Glaxosmithkline en Janvier 2000 et
récemment (juillet 2004) entre Sanofi et Aventis.

* Absorption de Warner Lambert et Pharmacia par Pfizer respectivement en juillet 2000 et Avril 2003, faisant de
lui le N° 1 mondial avec 11% des parts de marché (expansion du 16/04/2003)
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Llahoration de la cartographic des risques opérationnels du cvele venes/clients : cas de P40

A cheval de ces différentes familles, on a le risque opérationnel défini selon le"nouvel accord
de Bale "comme le risque de perte directe résultant d’une inadéquation ou d’une défaillance
attribuable a des personnes, des procédures, des systemes mis en place et a des événements
extérieurs. 11 (le risque opérationnel) revét une importance capitale pour toute entreprise. Ses
conséquences sur la pérennité des activités ne sont plus a démontrer. On a pour exemple la
catastrophe industrielle survenue a ['usine de la "Grande Paroisse" (ex : AZF) de Toulouse le
21 septembre 2001 dont les conséquences ont €t€¢ énormes, tant sur le plan
matériel,’qu’humain’. Suite aux difficultés désormais faites par les compagnies d’assurance
pour couvrir les grands risques et face aux crises qui secouent périodiquement 1’industrie
pharmaceutique, une nouvelle culture du risque semble émerger par la création au sein de
certains laboratoires d’un poste de "risk manager” et d’une cellule de veille (Cristofari, 2001:

39-41).

Cependant, notons que la “pratique de la gestion des risques n’est pas nouvelle. Elle a
toujours été la préoccupation des entreprises” (Pouliot et Bilodeau, 2002: 35). Les procédés
mis en place pour les maitriser ont concerné aussi bien la gestion des ressources humaines
(embauche de personnes qualifiées, rémunérations conséquentes, évaluation et formation) et
la mise en place d’un systéme d’information fiable que !’instauration d’un dispositif de
contrble interne. Ce souci d’efficacité dans la gestion des risques opérationnels a conduit par
la suite & la création de I’activité d’audit interne qui selon le COSO® “est chargée de donner a
P’organisation une assurance raisonnable sur le degré de maitrise de ses opérations”. Bien que
permettant de résorber une partie de ceux-ci (les risques), les méthodes traditionnelles d’audit
ont montré leurs limites car basées le plus souvent sur les vérifications de conformité du
contrdle interne. L’audit de nos jours, s’oriente vers une gestion moderne basée sur une
approche par les risques. Celle-ci s’exprime en terme d’efficience et d’efficacité.

L’¢laboration alors du profil de risques de Ientreprise s’avere indispensable.

5 Le comité de Bale comprend 10 pays: Allemagne, Benelux, Canada, Etats-Unis, France, Italie, Japon,
Royaume-uni, Suede, Suisse. Le nouvel accord a été publié en 2001 (Riskpartner, 2002: 2). '

% Les destructions ont été estimées a 1.5 milliard d’euros selon fr.wikipidia.org

722 personnes de 1’usine et 8 personnes externes a 1’usine ont été tuées. 2500 personnes ont été blessées selon le
rapport de I'Inspection Générale de I'Environnement du 24 octobre 2001

¥ Committee of Sponsoring Organisation of the Treadway Commission.
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Problématique

Pfizer Afrique de I’Ouest’ (PAO), filiale du groupe Pfizer, n°1 mondiale du secteur

pharmaceutique, a connu en moins de quatre ans des bouleversements majeurs. En effet, du

fait de I’acquisition de Warner Lambert et Pharmacia'® par le groupe, le nombre de produits

commercialisés s’est considérablement accru. Ceci a eu comme répercussion, une

augmentation du nombre de clients, par conséquent, de transactions commerciales, multipliant

ainsi le nombre de risques liés a la gestion du cycle Ventes/Clients''. On peut citer entre

aufres :

- le risque d’erreur ou d’omission découlant du nombre élevé d’écritures a passer ou de
commandes a traiter;

- lerisque de détournement d’actifs résultant d’un systeme de protection défaillant;

- lerisque d’informations financieres non fiables découlant d’erreurs d’ imputations;

- les risques d’insolvabilité et de non recouvrement des créances dus, a ’absence d’une
politique rigoureuse de sé¢lection des clients et de recouvrement;

- lerisque de perte de clients, résultant d’une mauvaise qualité du service.

Il ressort que les risques répertoriés trouvent leur origine dans ;

- la faiblesse ou I'insuffisance des procédures de contréle du cycle Ventes/ clients;

- la non application des procédures ou leur méconnaissance par les employés faute de
vulgarisation;

- la défaillance de la structure organisationnelle, caractérisée par I’absence d’une définition

préeisc et claire de la répartition des taches au niveau de certains processus du cycle.

En outre, ’absence d’une culture et d’une gestion du risque opérationnel formalisée ou
documentée au sein de PAO, matérialisée par I’inexistence d’un service de controle de gestion
et/ou d’audit interne, d’un profil des risques significatifs et d’une communication adéquate en

ce qui concerne les risques, ne fait qu’accroitre leur probabilité de survenance.

’ Auparavant dénommé Park Davis Afrique de ’Ouest, filiale de Warner Lambert. Elle est devenue PAO en
2002 apreés acquisition de Warner Lambert par Pfizer.

" Voir page 1

"' Les cycles que I’on trouve traditionnellement selon Barry (1995 :10-11)sont : le cycle Achat/Fournisseurs, le
cycle Productions/Stocks, le cycle personnels/Paie, le cycle Trésorerie, le cycle Immobilisations et le cycle
Ventes /Clients. —~

Maxime 2626 Z141.0 DESS Adudit er Contrale de gestion, 157 Promaotion 4
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Llaboration de la cartugraphic des risques opérationnely du cvele veniesiclients © cas de PAQ

Pour une entreprise a fort caractére commercial comme PAO, la gestion de ses risques clients
revét une importance sans précédent, en ce sens que les clients sont un maillon essentiel sans

lequel, les objectifs ne peuvent étre atteints. Il apparait impérieux pour la filiale de corriger

toutes ces défaillances.

Au-dela de ses corrections, pour une gestion efficace, la prise en compte de la dimension du
risque dans toutes les démarches de maitrise est importante. Elle met I’accent sur le coté
menagant et vise a éliminer ses effets potentiels. La focalisation sur les risques majeurs est

primordiale.

La question qu’on serait tenté de se poser est, quelles pistes explorer pour une gestion efficace

de tous ses risques ? Les réponses seraient :

- Créer un service d’audit interne et former les auditeurs a la nouvelle approche d’audit par
les risques.

- Répertorier les meilleures pratiques en maticre de gestion des risques

- Effectuer un audit opérationnel du cycle ventes/clients basé sur I’approche par les risques

- Désigner un responsable de la gestion des risques (Directeur Général, DAF, DRH,
Auditeur...) '

- Concevoir la cartographie des risques opérationnels du cycle ventes/clients.

La derniére solution apparait opportune car elle est un préalable a la réalisation des autres. En
effet, 'importance des risques dégagés a partir de cette cartographie, déterminera la mise en
place d’un service d’audit interne et la formation de ses membres a la pratique d’audit par les
risques, la désignation d’un responsable de leur gestion, la mise en place de procédures de
vérification, ainsi que la détermination des stratégies susceptibles de les atténuer ou de les

maitriser.

Au regard de la solution adoptée, la question de recherche que nous nous posons est : Quel est

le profil de risques opérationnels du cycle ventes/clients a Pfizer Afrique de I’Ouest ?

En d’autres termes et de maniere spécifique :

- Quelle démarche pour I’identification de la majeure partie des risques opérationnels liés
aucycle ?

- Quels outils adéquats utiliser pour une évaluation correcte des risques ?

- Comment cette cartographie des risques permet-elle d’améliorer le contréle interne ?

Maxime Zé=é ZIALO DESS Audit er Controfe de gestion. 15°™ Promotion 5
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La recherche des réponses a toutes ses interrogations a motivé le choix de notre théme qui est

le suivant : "Conception de la cartographie des risques du cycle ventes/clients : cas de Pfizer

Afrique de I’Quest".
Objectifs

L’objectif principal de cette étude est la réalisation de la cartographie des risques
opérationnels du cycle ventes/clients et, montrer son implication pour une gestion efficace des

opérations.

Les objectifs spécifiques qui en découlent sont :

- Identifier et analyser tous les processus intervenant dans le cycle ventes/clients;

- Identifier les risques critiques découlant de ces processus et susceptibles de nuire a la
réalisation des objectifs;

- Evaluer les dispositifs de maitrise des risques mis en place;

- Inscrire les risques dans la cartographie suivant leur hiérarchisation (niveau de risque et

niveau de maitrise) ;

Donner une réponse adéquate aux risques sur la base de cette hiérarchisation.
Justification du sujet

Les ventes constituent pour les entreprises commerciales, les principales sources susceptibles
de les pourvoir en recettes. Cependant, selon Barry (1995: 82) les opérations découlant du
cycle ventes/clients ne font pas ’objet, de la part des organes dirigeants, d’une surveillance
aussi soutenue que celle exercée sur les dépenses et les charges. Ce manque d’attention se
caractérise par 1’absence d’un suivi extra-comptable des comptes clients, d’une politique

rigoureuse de sélection des clients pour ne citer que ceux-ci.

Aussi du fait de la concurrence, les entreprises ont-elles tendance a faire fit des délais client

au profit de I’embellissement du chiffre d’affaires.

Tout ceci a comme conséquence, une dégradation de la situation financiere résultant de
V’accumulation de créances, dont le recouvrement devient difficile en raison de ’insolvabilité

des clients.

Maxime Zézé ZIALO DESS Audit el Controle de gestion, 15 Promotion 6



Elaboration de la cartographic des risques opdrationnely che cvele venesielients © cas de P40

En outre, il faut dire que dans cet environnement concurrentiel, la satisfaction du client a tous

les niveaux (qualité de produit, qualité de service ...) devient primordiale.

Pour PAO, du fait de son volume d’activité sans cesse croissant'’ d’une part et, de la
concurrence de plus en plus grande d’autre part, mais ¢galcment de son ambition d’augmenter
sa part sur le marché, la connaissance et la maitrise des risques liés a son cycle ventes/clients
pour une optimisation de ses opérations de vente est essentielle. 1l apparait donc opportun a

notre sens de les mettre a nus par la réalisation d’une cartographie des risques.
Délimitation de I’étude

Bien que nos consultations aient port< sur tout le processus du cycle ventes/clients, il ne sera
pas tenu compte au cours de ce travail, des activités d’évaluation du portefeuille clients et de
constitution de provisions]3 car jugées peu importantes en rapport avec les objectifs fixés par
’entreprise.

Notons cependant que, pour I’appréciation de certains risques (exemple: risque de rupture de
stocks ou risques d’erreurs), une ouverture sera faite sur quelques activités d’autres cycies
(cycle achats/fournisseurs, cycle des stocks), ainsi que des informations provenant du service

informatique.

Intérét de ’étude

L’intérét que revét ce travail se situe a trois niveaux :
e Pour Pfizer Afrique de I’Ouest

Pour une entreprise de la dimension de PAQO, Putilisation de moyens de gestion modermne
incluant la prise en compte des risques est capitale. La cartographie des risques, qui est un
instrument de classement, de comparaison et d’hiérarchisation des risques permettra a
’entreprise :
v D’identifier les risques liés au cycle ventes/clients sur lesquels il faut rapidement se
pencher;

v" De mieux planifier ses missions de contréle;

"> Le nombre de médicaments commercialisés par PAO est passé d’une vingtaine 4 une centaine a cause de
’acquisition des deux autres groupes pharmaceutiques

" Le souci est d’éviter au maximum les pertes de créances. La constitution de provisions quoique permettant
d’agir sur le résultat n’empéche pas cependant ces pertes.
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v" D’assurer une plus grande efficacité des contrdles;

v" Une meilleure répartition des ressources tant matérielles que financiéres dans la mise

en place de contrdle;

v Une meilleure appréciation du ratio colt/bénéfice pour I’introduction de nouveaux

contrdles.

v De mieux assurer la sécurité et la sauvegarde du patrimoine.
¢ Pour nous méme

Elle nous donnera ’opportunité d’appliquer les connaissances acquises au cours de notre
formation, de nous permettre aussi de nous approprier la maitrise des différentes étapes de la

réalisation d’une cartographie des risques.
e Pour le lecteur

Ce sera un outil d’aide a la compréhension de la démarche d’élaboration d’une cartographie
des risques, approche nouvelle dans le domaine de ’audit opérationnel et donnera aux

enseignants la possibilité d’étoffer leurs enscignements.

Articulation du mémoire
Notre travail s’articulera autour de deux parties essentielles :

e La premicre sera consacrée au cadre théorique qui nous permettra de mieux cerner la
notion de cycle d’activité et de risque, la démarche de la cartographie ainsi que notre mod¢le
d’analyse.

e La seconde permettra d’avoir une connaissance des pratiques opérationnelles du cycle
ventes/clients a PAQ, la conception de la cartographie des risques et les recommandations en

vue de I’amélioration du contrdle interne.
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Premiere Partie

Cadre théorique de I’¢laboration de la
Cartographie des risques du cycle

Ventes/clients
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.
Introduction

Le risque constitue, dans le domaine économique et social, une préoccupation dont

I’importance ne cesse de croitre (Koenig, 1989: 1497).

La concentration, la dimension, la technologie et I’interdépendance des activités accroissent,
par leur développement méme ’ampleur des perturbations. Ces risques qui sont soit internes,
soit externes, peuvent mettre en cause la survie de ’entreprise, sa compétitivité au sein du
secteur économique, sa situation financiere, son image de marque, la qualité de ses produits,

de ses services et de son personnel (Coopers et Lybrand, 2000: 49).

Les mutations que PAO a connu ces derniers temps et qu’elle continue de vivre entrainent,
certes de nouvelles opportunités, mais accroissent de fagon exponentielle les incertitudes
(risques) auxquelles cette entreprise est confrontée aujourd’hui et imposent aux dirigeants une
véritable révolution culturelle du management. Cette entreprise se doit de mettre en place ou

de renforcer les mesures de contrdle de ses risques.

Cependant avant la mise en place de ces mesutes, !’identification, !’évaluation et la
hiérarchisation des risques au travers d’une cartographie des risques sont indispensables. Pour
comprendre toute cette démarche, 1l est nécessaire que certaines notions soient expliquées.
Ainsi dans cette premiére partic essentiellement consacrée a la revue de littérature, il sera
question dans son chapitre premier d’expliquer la notion de cycle ventes/clients, de risques
opérationnels du cycle ventes/clients. Nous exposerons de méme les dispositifs de maitrise de
ces risques d’une maniere générale. Dans son chapitre deuxieme, la notion de cartographie de

risques sera abordée ainsi que les étapes de sa réalisation.

Toute cette revue de littérature nous permettra en finalité, la mise sur pied de notre modeéle
d’analyse, celui & partir duquel nous établirons la cartographie des risques opérationnels du

cycle ventes/clients de PAO.
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Chapitre I : Risque opérationnel du cycle ventes/clients

Le volume et le nombre de transactions observés dans les entreprises a activité commerciale
varient d’une société a une autre mais restent énormes pour celles d’une certaine taille
(exemple: les industries). La répétition des opérations commerciales telles les livraisons, les
facturations, les enregistrements comptables pour ne citer que celles-ci, et la vitesse avec

laquelle elles se font, sont sources d’exposition aux risques (erreurs, omissions, fraudes...).

Dans cet environnement de plus en plus complexe et exigeant, la préoccupation majeure des
managers actuels est de savoir comment gérer les risques vu leurs origines diverses et leurs

perpétuels changements.

Le contréle interne depuis toujours est au centre des processus de gestion des risques dans les
entreprises quoique ces dernieres années est apparu la fonction de "risk manager". Celle-ci,
Bien que s’appuyant de plus en plus sur la cartographie des risques, outil des temps modernes,

nécessite pour remplir convenablement sa tache, un controle interne efficace.

La réalisation de la cartographie des risques du cytle ventes/clients objet de notre travail,
passe par la connaissance et la compréhension de I’organisation et de toutes les opérations en

rapport avec ce cycle pour une détermination adéquate des risques qui y découlent.

Nous avons pour but, dans ce premier chapitre de faire d’abord I’¢tendu des différentes
opérations du cycle ventes/clients, ensuite de définir le risque opérationnel découlant du
cycle. Cette définition sera suivie d’une exposition des risques opérationnels couramment
observés au niveau de ce cycle. Enfin, nous présenterons les dispositifs essentiels du controle
interne aprés ’avoir défini (le contrdle interne), sur lesquels doivent nécessairement

s’appuyer toutes mesures de gestion de risques si elles veulent étre efficaces.
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Section I : Apercu général du cycle ventes/clients

A cette section sera assigneé la tache de définir la notion de cycle ventes/clients, d’en donner

ses objectifs généraux et son organisation.
1. Notion de cycle ventes/clients

Dans toute mission d’audit, le découpage de l’activité de U’entreprise a auditer par cycle
répond & un souci de pertinence et d’efficacité dans les procédures de contrble (Barry,
1995 :10 ; Lefebvre, 2003: 470). Cette approche permet d’analyser les activités de I’entreprise
de fagon transversale en passant d’un service a ’autre, de regarder le fonctionnement des
interfaces et 1’efficacité des processus de contréle interne. Elle permet donc de mieux
apprécier le contrdle interne dans sa globalité (N’Gary, 2004 : 47). Pour Lefebvre (2003 :
470) I y a autant de découpages par cycle qu’il y a d’auditeurs.

Le cycle d’une maniére générale est défini selon le Petit Larousse (2003 : 291) comme une
suite ininterrompue de phénomeénes qui se renouvellent dans un ordre immuable. Mis en
rapport avec 1’activité, il est une suite d’opérations successives et continues, concourrant a sa
réalisation (I’activité). Ainsi, vue de maniere chronologique, le cycle ventes/clients comprend
toutes les opérations en amont comme en aval de la vente allant de la budgétisation a
I’encaissement des créances en passant par la réception et le traitement des commandes

(Barry, 1995: 11; Lefebvre, 2003 : 483; Wilmots 2002 : 86).
2. Objectifs du cycle ventes/clients

Les objectifs couramment attribués au cycle ventes/clients et découlant de la littérature, bien
que tres divers, sont regroupés en quatre catégories en se référent & ceux du controle interne

(Renard, 2002 : 126) a savoir :

~ Optimisation des performances et efficacité opérationnelle,

la qualité des informations financiéres et non financieres,

|

le respect des lois et réglementations,

I

la sécurité et sauvegarde des actifs.
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Chaque catégorie renferme entre autre comme objectifs spécifiques (Barry, 1995: 83-84, 91-
92 ; Lefebvre (2003: 484-480):

v" Optimisation des performances et efficacité opérationnelle
— Le traitement rapide des commandes,
—~ Examen de la solvabilité du client,
—~ Lanon rupture des stocks,
—  Lalivraison des commandes dans les délais requis

— Etc.

v' La qualité des informations financiéres et non financiéres

Protections informatiques sur I’ensemble du domaine client,

Fiabilité des processus d’enregistrements comptable des ventes et avoirs,

Suivi correct des dossiers sur les clients

— Etc.

v" Le respect des lois et réglementations

Les objectifs de conformité se situent a deux niveaux : intérieur et extérieur.

— Au niveau intérieur nous pouvons parler du respect des directives et des
procédures mises en place concernant les autorisations et approbations pour
Paccomplissement de certaines taches telle la décision d’augmentation de la ligne de

crédit d’un client.

— Au niveau extérieur, nous avons les contraintes ou obligations qui ont trait par
exemple a la production des états financiers dans les délais requis, aux payements des

impdts, a la tarification...

Ces lois et réglementations imposent des normes minimales que I’entreprise doit

intégrer dans ses objectifs de conformité.

v La sécurité des actifs
— La séparation de fonctions incompatibles,
— Le recouvrement des créances

— Enregistrement rapides et exhaustifs des ventes et réglements,
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— Sécurité des opérations bancaires et des supports de reglement
— La protection des stocks,

- Ete.
3. Organisation générale du cycle ventes/clients

Le cycle ventes clients est organisé en fonctions ou services et ces derniers peuvent étre
regroupés selon deux aspects, ’aspect opérationnel et ’aspect financier ou comptable. Pour

Wilmots (2002 : 85-113) et Barry (1995: 82-92), ces fonctions s’inscrivent comme suit.
3.1 Aspects opérationnels du cycle des ventes

Les fonctions opérationnelles commence par le traitement des bons de commande et débouche
sur la facturation aprés I’expédition des marchandises. Elles passent par ailleurs avant tout par

la budgétisation des ventes.
3.1.1 La fonction "budgétisation des ventes"

Elle concerne toutes les opérations permettant la prévision des ventes mensuelles et sur
I’année. La budgétisation des ventes conditionne dans une étroite mesure les autres budgets

(achats, production, trésorerie). Elle est de ce fait tres importante.
3.1.2 La fonction "agrément des clients"

Elle regroupe les opérations d’autorisation de crédits qui s’effectue apres évaluation de la

solvabilité du client.
3.1.3 Les fonctions "réception, acceptation et traitement des commandes'"

Ces fonctions englobent les opérations de centralisation et d’approbation des commandes par
les responsables indiqués puis de préparation de la livraison (destockage, emballage et

chargement).
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3.1.4 Les fonctions "livraison de la commande et facturation"

Elles comprennent les opérations de mise a disposition du client des marchandises ou produits
commandés, d’établissement et de transmission des factures aux clients et aux services

concernes de ’entreprise (comptabilité et recouvrement).
3.1.5 La fonction "octroi d’avoirs aux clients"

Elle regroupe les opérations d’établissement et d’agréments des notes de crédit établies en

faveur des clients a I’occasion des retours de marchandises.
3.2 Aspects comptables du cycle des ventes
Le deuxieme volet du cycle ventes/clients une fois ’aspect opérationnel terminé comprend :
3.2.1 La fonction "controle et comptabilisation des factures de ventes"

Elle concerne les opérations de vérification du montant et de la séquence numérique des
factures, du rapprochement des documents de livraisons d’avec les factures, de leur

enregistrement (factures) dans les journaux de ventes et dans les comptes des clients

(individuels et collectifs).

3.2.2 Les fonctions encaissement et comptabilisation des reglements des clients"

Ces fonctions regroupent les opérations relatives a la réception des paiements et a leur remise
en banque et celles de prise en compte des reglements dans les comptes de clients et les

comptes de trésorerie.
3.2.3 Les fonctions''suivi des comptes de clients et de ventes"

On y observe les opérations d’analyse et de justification périodiques des soldes des comptes
individuels de clients et de contrdles globaux de vraisemblance effectuées par les services

comptables en vue de s’assurer du caracteére exhaustif des produits comptabilisés.
3.2.4 La fonction "suivi des créances — recouvrement"

Elle englobe les opérations de détection des montants échues et non réglés, de relance des

clients et de déclenchement des actions judiciaires.
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3.2.5 Lafonction "évaluation du portefeuille clients et constitution de

provisions pour dépréciation des créances"

Ces opérations sont observées en fin d’exercice et ont pour but de déterminer le caractere
recouvrable des créances sur les clients et de constituer des provisions pour dépréciation dans

le cas ou des risques de pertes existeraient.

Section 2 : Notion de risque opérationnel du cycle ventes/clients

Dans cette section, nous nous emploierons a donner une définition du risque opérationnel du

cycle ventes/clients apres étalage du concept de risque dans sa généralité.
1. Notion de risque

Il sera question dans ce cadre de donner d’abord une définition du risque, puis les dimensions

sous lesquelles il est pergu et enfin d’aborder selon quelques auteurs les classifications

observées.
1.1 Définition

oy 4 . , . , . Y
Les différents scandales'® et autres affaires récentes qui ont frappés les entreprises ont révélé
et matérialisé des risques jusque-la considérés comme fortement improbables. Compte tenu de
la multiplication des crises et des changements incessants dans le domaine économique, le

concept de risque a fait et continu de faire ces derniers temps, I’objet de nombreux débats et

colloques.

Des travaux de plusieurs spécialistes (McNamee, 1996: 3; Belluz, 1999: 1; Utelli et Mertenat ,
2001: 2 ; Bapst, 2003:1; ...), il est ressorti des définitions quelques peu différentes les unes
des autres mais pas fondamentalement opposées. Celles-ci permettent de dire que le risque est
un événement (externe ou interne) résultant d’une action ou d’une inaction, d’une opportunite,
susceptible de se produire et de nature a avoir un impact surtout négatif sur la réalisation des

objectifs d’une entité.

Il faut comprendre a travers cette définition que le risque n’a pas essentiellement une

connotation négative méme si le plus souvent c’est ce qu’il laisse transparaitre.

l . . . . .
¥ Wordcom, Enron, la banque Britannique Baring, la banque Japonaise Daiwa ...
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Face au changement incessant de I’environnement, de la variation des risques, on est 3 méme
de dire comme Bouquin (2003: 1) qu’au fond, le risque n’est pas quelque chose de simple,

c’est un processus.
1.2 Dimensions du risque

Le risque et ses conséquences sont mesurables selon deux dimensions (Bouaniche, 2004: 7 ;

IFACI, 2001 : 35) a savoir I’occurrence et I’impact.

L’occurrence se définit comme la fréquence prévue du risque (Belluz, 2002: 4) en d’autres
termes, la probabilité de survenance du risque. Elle peut s’exprimer sous forme quantitative

(pourcentage) comme qualitative (faible, moyenne, élevée) (IFACI, 2001,39).

L’impact lui représente la conséquence du risque s’il vient a se réaliser. Tout comme
I’occurrence, son niveau peut €tre exprimé sur une échelle quantitative comme qualitative
(IFACI, 2001: 39). L’importance de ’impact varie avec le type de menace a laquelle
I’entreprise est confrontée, le type d’activité réalisée, la valeur des actifs a risques, 1’efficacité

des contréles (Bilodeau, 2001: 11). .

A ces deux premiéres dimensions, peuvent s’ajouter deux autres qui selon McNamee (1998,
39) sont: "the timing of the risque” et “the duration of its consequences" qu’il faut
comprendre par la période a laquelle le risque se réalise et I’étendue dans le temps de ses
conséquences. Ces deux dernicres dimensions ont cependant pour conséquence d’augmenter

I'importance du risque.
1.3 Catégorisation des risques

La catégorisation des risques est aussi variée selon 1’angle sous lequel elle est opérée. L’on
peut ainsi rencontrer des classifications faites suivant les facteurs de survenance des risques,
selon leur impact, selon le secteur d’activité, etc. A titre de référence, nous ne nous en
tiendrons seulement qu’a la typologie générale observée au sein de ’organisation en fonction
des activités menées et ceux relatifs au domaine de l'audit (comptable, financier ou

opérationnel).

Maxime Zézé ZIALO DESS Auwdit et Contrale de gestion, 15 Promotion 17



Elaboration de la cariographic des risques opérationnels di evele veesiclients : cas de P40

1.3.1 Les types de risques selon P'activité au sein de Porganisation

Les risques généralement observés selon Utelli et Mertenat (2001 : 2) au sein des entreprises

et fonction des activités que 1’on peut y avoir sont de type stratégique, de type opérationnel et

de type financier. A co6té de ces derniers existe de méme le risque de réputation lié lui a

I’image de [’entreprise. Il peut découler de la survenue des premiers. La figure ci-dessous

résume les différents types de risques cités.

’ Risques

Figure n° 1 : Typologie des risques

v v

Types Financiers ! Opérationnelsj Autres
De liquidite
> | — De réputation
¥ De crédit
P  Stratégique
—» De marché
Endogenes Exogenes
Facteur Processus Systéme Evénements
Facteurs Humain externes
- Fraudes/vols/blanchissements
Exemples - Juridique/Fiscal - Catastrophes
- d’exécution d’opérations - Technologiques

Source : (Utelli et Mertenat, 2001 : 10)

1.3.2 Les types de risques relatifs au domaine de ’aundit et classification

Les types de risques observés et relatifs au domaine de I’audit, qu’il soit interne ou externe

sont généralement classés en fonction de la nature, du niveau et de la menace.
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A. Classification selon la nature

Pour CNCC (1992: 18-19) et Pickett (2000 : 228) on distingue :
o Lerisque inhérent

C’est le risque qui existe en soi sans tenir compte des mécanismes de contrdle présents dans
I’entreprise. 11 est 1ié a la nature des opérations traitées. On dit que c’est celui que 1’on trouve

dans I’environnement, dans les activités humaines, qui fait partie de ’existence.
e Lerisque de non controle

Il est 1lié a la conception et au fonctionnement des systémes. C’est la probabilité qu’une
mesure ou un mécanisme de controle échoue dans la prévention ou dans la détection d’une

menace que ’on voudrait absolument éviter. 1l est donc dii & une défaillance du controle

interne.

e Lerisque de non détection ou risque d’audit

C’est la probabilité qu’une mauvaise conclusion soit tirée de travaux d’audit interne ou

by

d’autres analyses effectuées par des personnes habilitées a cause d’une absence

d’investigations sérieuses ou d’erreurs dans le choix des procédures mises en oeuvre.
o Lerisque résiduel

C’est le risque qui subsiste apres ’application des techniques de gestion des risques. Son

importance est fonction de 'efficacité des mesures de contrdle.

La figure suivante résume la classification des risques en fonction de la nature.
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Figure n° 2 : Différentiation des risques selon leur nature

The opération

Inherent risk

v

i IA Review*

'

Audit risk Controle riskJ

Residual risk

* Internal Audit Review

Source: Pickett (2000: 229)
B. Classification selon le niveau

On observe le risque potentiel, le risque possible et le'risque matériel (Potdevin, 1999: 2).
* Lerisque potentiel

C’est le risque susceptible de se produire si aucun contrdle n’est exercé pour I’empécher ou le
détecter et corriger les erreurs qui pourraient en résulter. Ce risque est commun a toutes les

entreprises.
o Le risque possible

Il est défini comme le risque potentiel contre lequel une entreprise donnée ne s’est pas dotée
de moyens pour le limiter. Il existe alors une forte probabilité que des erreurs se produisent et
ne soient ni détectées ni corrigées par I’entreprise. C’est ce type de risque que l’auditeur

s’efforce d’identifier a toutes les étapes de la mission par les diligences mises en ceuvre.
o Lerisque matériel

C’est un risque qui s’est déja réalisé dans D’entreprise. Il entraine souvent un dispositif de

contrdle plus efficace a cause du niveau de son impact.
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C. Classification selon la menace

Trois types de risques sont observés (IFACI, 2003: 10) : le risque source, le risque concourant

et le risque incident.
e Lerisque source

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

(exemple : non conformité de livraison.
¢ Lerisque concourant

C’est la menace responsable du risque source. Elle constitue la cause donc du risque source.
On peut avoir comme cause en rapport avec I’exemple du risque source, une erreur produite &

la prise de la commande.
e Lerisque incident

Il constitue la conséquence de la réalisation de la menace source (exemple : litiges avec le

client).

Apres avoir cerner la notion de risque dans toute sa généralité, revenons maintenant a ce qui
pour nous ecst la substance méme de notre travail : le risque opérationnel du cycle

ventes/clients.
2. Le risque opérationnel du cycle ventes/clients

Une définition du risque opérationne! du cycle ventes/clients sera donnée puis un apergu de

ceux existant selon la littérature parcourue sera fait.
2.1 Définition du risque opérationnel du cycle ventes/clients

Le risque opérationnel a longtemps été une catégorie de risque difficile a cemer. Les
discussions sur sa meilleure définition ont parfois éclipsé la réflexion sur la fagon de le

contrdler.
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Il a tout d’abord ¢té defini comme un risque autre que le risque de crédit, le risque de
liquidité, et le risque de marché (Nicolet, 2000 : 44). Cette définition qui n’est pas trés précise

a quand méme le mérite d’étre simple et d’englober tous les risques autres que financiers.

Selon toujours Nicolet (2000, 44), 1l a par la suite été dépeint comme le risque de fraude, de

détournement d’actifs et d’informations financiéres non fiables.

Finalement, les réflexions du comité de Bale ont permis d’en donner une définition claire et
commune (Barroin et Ben Salem, 2002 : 2). Celui-ci le décrivant comme le risque de pertes
directes ou indirectes d’une inadéquation ou d’une défaillance attribuable a des procédures,

personnes, systémes internes ou évenements extérieurs.

De cette définition, il ressort qu’il (le risque opérationnel) est un risque de pertes résultant de

quatre facteurs. Ceux-ci permettant de le séparer en deux catégories :

— Le risque opérationnel interne dii a la défaillance des procédures, des hommes et des
systemes mis en place,

— Le risque opérationnel externe dii a des événements extemes tels les catastrophes
naturelles, les décisions politiques. '

Pour Manivet (2003 : 7), le risque opérationnel, au centre de toutes les activités a un impact

certain sur les autres risques. En effet, toute survenance de ses facteurs peut agir de maniére

significative par exemple sur les risques de crédit ou de liquidité.

La sensibilité aux différents risques ci-dessus mentionner varie d’un secteur d’activité a un
autre. Pour Utelli et Mertenat (2001, 6), les industries ont une sensibilit¢ beaucoup plus

grande aux risques opérationnels que les banques et assurances.

Le risque opérationnel ainsi définit de maniere générale, spécifiquement, nous pouvons dire
que celui en rapport avec le cycle ventes/ clients peut étre considéré comme le risque de
pertes li¢ aux opérations de ventes et résultant de défaillances ou d’inadéquations des
procédures, des ressources humaines, des systémes mis en place mais ¢galement

d’événements extérieurs.
2.2 Risques opérationnels du cycle ventes/clients et conséquences

Aprées avoir défini le risque opérationnel du cycle ventes/clients, il serait bon de relever les

risques observés et leurs conséquences. Ceux-ci sont répertoriés dans le tableau suivant.
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Tableau | : Risques opérationnels du cycle ventes/clients et leurs conséquences

Activités

Risques

-

Conséquences

Etablissement des prévisions

d’activité ct de chiffre d’affaires.

chiffres d’affaires irréalistes

Manque de ressources

Acceptation des clients,

Acceptation des commandes.

dégradation de la qualité du portefeuille client
Insolvabilité

Dépassement de crédit

Perte de ressources

Interruption d’activités

Traitement des commandes,
livraison de la commande,

facturation.

Non-conformité de la commande

Errcurs (non-conformité de la livraison ou de la
facturation)

Omissions de livraison ou facturation
Fraudes/vols

Retard de livraison ou de facturation

Rupture de stocks

Litiges clients

Perte d’actifs

Profits moindres
Diminution de la part

de marché

Suivi des clicnts, encaissement
des réglements, recouvrement

des créances.

Détournement des réglements
Reglements tardifs

Non recouvrement de créances
Oubli des créances

Dégradation de la qualité financiére

Pertes de créances
Litiges clients
Absence de motivation

du corps commercial

Octroi d’avoir aux clients

Fraude
Détournement d’avoirs

Retard

Litiges clients
Détournement d’actifs

Perte de revenus

Comptabilisation des factures de

ventes et des notes d’avoirs, suivi

des comptes individuels de clients.

Comptabilisation tardive
Erreurs/Omissions

Perte de maitrise des comptes clients
Détournement

Fraudes

Discussion sans fin

Informations
financiéres non fiables
Pertes de ressources

Litiges clients

Source : Etabli & partir de Barry (1995: 97-99), Coopers et Lybrand (2000: 205-217),
Schick et Lemant (2002: 128-153), Lemant (1995: 71-72).

Comment éviter les risques opérationnels ? Quelles sont les dispositifs pouvant assurer la

maitrise de ces risques ? Nous essayerons de répondre a ces questions dans cette troisieme

section.
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Section 3 : Le contréle interne

Le contréle interne apparait €tre le dispositif incontournable de la maitrise des risques
opérationnels. Cependant, son efficacité réside dans la mise en place d’un certain nombre
d’¢léments qu’on retrouve sous le vocable de "dispositifs de contrble interne". Nous
aborderons dans cette section ces différentes dispositifs avec une spécificité accordée au

cycle ventes/clients.
1. Définition et objectifs du controle interne

Le contréle interne est un concept large car renferme plusieurs choses (N’Gary, 2004: 9). Les
définitions sont nombreuses mais ne sont pas fondamentalement contradictoires (Renard,
2002: 118). Nous ne retiendrons que celle du COSO" car adaptée et modernise I’approche du
controle interne. Elle met de I’ordre dans cet ensemble flou de moyens et de pratiques que
chacun utilise pour gérer aux mieux ses activités et atteindre ses objectifs (Renard, 2'002:
120). Pour le COSO (in Renard, 2002: 121 ; Coopers et Lybrand, 2000: 24) : “le contrdle
interne est un processus mis en ceuvre par le consc?il d’administration, les dirigeants et le
personnel d’une organisation destiné a fournir une assurance raisonnable quant a la réalisation
des objectifs suivants :

— Laréalisation et I’optimisation des opérations,

~ La fiabilité des informations financiéres,

— La fiabilité et conformité aux lois et réglementations en vigueur.

Quatre caractéristiques essentielles se dégagent:

— Le contrdle interne est un processus. Ce qui veut dire qu’il n’est pas figé et qu’il est un
ensemble d’actions permettant d’arriver aux objectifs.

— Il est mis en ceuvre par tous les membres a tous les niveaux de la hiérarchie.

— Il ne donne qu’une assurance raisonnable. Cela montre la limite du contrdle interne.

~ Il est axé sur la réalisation des objectifs qui varient d’une entreprise a une autre.

Les seuls reproches que ’on puisse faire a cette définition sont : elle ne précise pas de fagon

formelle au niveau des objectifs, l1a sécurisation des actifs qui est un élément essentiel a tout

controle interne et ne met pas ’accent sur les moyens a utiliser (Renard, 2002: 121).

' Définition : voir page 3.
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2. Les dispositifs du contréle interne

IIs résultent des cinq composantes'® du contrdle interne et peuvent d’une maniére générale
étre regroupés sous six rubriques (Renard, 2002 : 143) :

~ Les objectifs,

— Les moyens,

— L’organisation,

— Le systeme d’information et de communication,

— Les procedures,

— La supervision.

A ceux-ci, nous avons jugé opportun d’ajouter deux autres que nous souhaitons traiter
1solement, quoique pouvant &tre intégrés aux précédents, a cause de leur importance certaine
dans le processus de gestion des risques. Ce sont :

— Lanormme,

— Les directives administratives
2.1 Les objectifs )

La définition d’objectifs clairs et précis est une condition préalable dans toutes opérations de
gestion de risques (Coopers et Lybrand, 2000 : 57; Bapst et Bergeret, 2002: 31). Ces objectifs
spécifiques au cycle ventes/clients s’articule le plus souvent autour de la transformation d’une
commande en une livraison ponctuelle et correcte au client traduite par la suite en une
facturation ponctuelle et correcte puis en payement ponctuel et intégral de la part du client
(Wilmots, 2002: 85). En établissant les objectifs du cycle, le management est en mesure
d’identifier un nombre de mesures de performances et permettre la mise en ceuvre de tous les
moyens (humains, matériels, financiers, organisationnels, etc.) afin d’atteindre le but fixé.
Cependant, les objectifs doivent pouvoir étre en rapport avec les moyens que possede

Ientreprise. Le non respect de ses principes est le gage d’échec.

2.2 Les moyens

Ces ressources sont aussi bien humaines, financieres et techniques et concernent la

compétence et le savoir faire des intervenants en maticre de techniques et outils de vente, de

' Environnement de contrdle, évaluation des risques, activités de controle, Information et communication et
pilotage.
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suivi des clients et des ventes. L’utilisation de moyens informatiques est de rigueur ainsi que
de formulaires standard prés numérotés pour les factures, les bons de livraison et les bons de

sortie (Schick et Lemant, 2002: 128-153).
2.3 Le systeme d’information et Ia communication

Le systéme d’information et la communication sont deux entités indissociables sur lesquelles
repose le fonctionnement correct d’une entité (Wilmots, 2002: 40). L’information doit &tre
fiable et pouvoir étre disponible a tout instant et concerne pour le cycle ventes/clients, les
données sur les ventes, les clients, les enregistrements comptables les encaissements et les
créances. Pour cela, une protection d’acces logique du systeme doit étre de mise sur

I’ensemble du domaine clients (Schick et Lemant 2002: 152).
2.4 Porganisation

L’organisation est un élément particuliérement important pour mettre en ordre les moyens que

I’on utilise (Renard, 2001: 35). Elle devrait satisfaire trois besoins pour é&tre efficace :

(Hellriegel et al, 1997 : 394; Renard, 2002:150) :

— reposer sur les besoins de chaque entreprise,

— faciliter la circulation de I’information et la prise de décision,

— définir clairement ’autorité et la responsabilité par une bonne séparation des taches
incompatibles

Pour Barry (1995: 85-89 et 93-97) et Wilmots (2002 : 114) ’activité de vente nécessite une

nette séparation entre le service chargé des ventes (le service commercial), celui chargé de la

comptabilisation des factures et des encaissement (service comptable) et celui chargé du

recouvrement des créances (service suivi des créances et recouvrement). En outre,

I’organisation doit se solder par une définition claire des conditions de ventes (délais crédit,

ligne de crédit), d’une délégation claire des responsabilités en ce qui concerne 1’agrément des

clients, I’approbation des commandes, ['autorisation de dépassement des lignes de credit,

I’autorisation de remise sur les ventes,...
2.5 Les procédures

La procédure est définie comme la méthode, la marche a suivre pour obtenir un résultat (le

petit Larousse, 2003 : 825). 1l faut comprendre les principales instructions, les consignes
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d’exécution des taches, les documents utilisés, leur contenu, leurs canaux de diffusion et leur
conservation. Pour toute organisation, les procédures doivent étre définies et consignées par
¢crits dans un manuel, étre simples et spécifiques, mises a jour réguliérement et portées a la
connaissance des exécutants. De fagon spécifique, les procédures du cycle ventes/clients
doivent garantir une bonne séparation des taches entre les ventes, la comptabilisation et les
encaissements, un suivi correct des clients et des ventes par des rapprochements entre les
informations provenant des services commerciaux et de la comptabilité, la sécurisation des
systtme d’information par I’utilisation de code d’acces. Elles doivent en outre respecter la
regle des signatures autorisant par exemple I’acceptation d’une commande, [’augmentation de
la ligne de crédit, le dép6t en banque des encaissements (Schick et Lemant, 2002, 131 ;

Wilmots, 2002, 114).
2.6 La supervision

La supervision directe est le mécanisime de coordination par lequel une personne se trouve
investie de la responsabilité du travail des autres (Mintzerberg, 1998: 20). 11 faut
comprendre (Renard, 2002 : 159-160) : .
— apport d’aide au collaborateur dans les taches nouvelles et difficiles,

— montrer qu’on a de I’attention a leur égard,

— porter a la connaissance de tous, les passages réguliers ou périodiques ou souvent inopinés

d’un supérieur hiérarchique.

Cependant, toute supervision doit laisser une trace sous forme de visa, de compte rendu ou de
note. Dans le cadre de la gestion des activités de ventes selon Wilmots (2002: 118) un suivi
particulier doit étre effectués au niveau de certaines taches essentielles telles le traitements des
commandes, I’émission des factures et des notes de crédits, les enregistrements comptables ou

encore du contrdle d’accés au fichiers clients.
2.7 La norme

La norme définie ce qui doit étre fait. Elle créée une obligation mais n’est pas un dogme
absolu (Mikol, 1999: 70). Par ailleurs son respect ou sa mise en application garantie la
maitrise des risques et le succes des opérations. On pourrait parler du respect des normes de

conservation des produits lors de leur entreposage et de leur livraison.
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2.8 Les directives administratives

1 faut comprendre en cela les notes de services découlant d’une nouvelle décision ou de
rapports de réunions et qui ne sont pas formalisés au sein du manuel de procédures. Leur
communication adéquate et leur observation par le personnel concourent de méme & une

gestion des risques.

En résumé de cette partie, nous pouvons dire que les risques sont inhérents a toutes les

activités. Quatre grandes catégories sont identifiées selon les spécialistes en fonction des

activités menées :

- le risque financier qui comprend le risque de liquidité, le risque de crédit et le risque de
marché. Ils sont généralement observés en milieux bancaires et financiers,

— Le risque stratégique découle des défaillances dans la stratégie développée par la
Direction,

— le risque de réputation entrainant le ternissement de 1’image de entreprise. Il peut étre
considéré comme la conséquence des autres risques,

— le risque opérationnel découlant tant de facteurs internes (défaillances des procédures, des
systemes, des ressources humaines) que de facteurs externes (catastrophes naturelles,

avanceées technologiques...) comme le montre la figure ci-dessous.

Cette derniere catégorie a été au centre de débats ces demieres années compte tenu de sa
méconnaissance et de son importance grandissante au sein des entreprises.

La gestion du risque opérationnel du cycle ventes/clients est plus que d’importance pour toute
entreprise mais surtout pour celles orientées vers le commerce, vue le nombre d’opérations
qui découlent de ce cycle comme nous avons pu le montrer. Cette gestion passe par un
contrle interne fort résultant du respect de quelques regles essentielles au niveau des
dispositifs qui le constituent (le contrdle interne). Mais, tout contrdle interne pour étre
efficace doit reposer sur la connaissance ou I’identification des risques les plus critiques
susceptibles de nuire aux objectifs et cela avec I’aide d’une cartographie des risques qui

apparait aujourd’hui comme un outil incontournable en mati¢re de maitrise des risques.
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Chapitre II : Démarche d’élaboration de 1a cartographie des risques

L’on ne cessera de le dire, maitriser ses activités, atteindre ses objectifs ¢’est avant tout le
“management” des risques opérationnels et cela nécessite la mise en place de dispositifs

adéquats.

Le probléeme qui se pose avec acuité aux managers réside dans la difficulté a détecter les
risques opérationnels pouvant atteindre leurs objectifs ceci en raison du changement perpétuel
de I'univers économique, de la diversité des risques, de la difficulté & percevoir et apprécier a
I’avance leurs incidences et aussi parce qu’on ne connait certains dangers que lorsqu’ils se

sont matérialisés (Demeestére et Lorino, 2000 :12)

En outre selon Percie du Sert (1999: 15), une hiérarchisation des risques devient une

condition a leur bonne gestion.

Tout cela suppose la nécessité d’un outil performant de détermination, d’analyse et de

pilotage des risques opérationnels.

L’idée de la cartographie des risques est aujourd’hui largement diffusée. Pour Deniau et Roy-
Larentry (2000 : 68) elle apparait étre I’'un des outils les plus couramment utilisés" et Matte
(2003 : 39) de preciser que les meilleures pratiques actuelles de maitrise des risques

recommande son utilisation.

Le cycle ventes/clients ressort étre I'un des cycles ot le nombre d’opérations et d’intervenants
est élevés. Mais en plus, il est la vitrine de I’entreprise aupres de ses clients de par sa position
d’interface qu’il joue entre ces deux entités. De ce fait, 1a nécessité de la détermination et de
la gestion de ses risques s’impose aux dirigeants. Cela requiert selon ’avantage qu’il peut

procurer, I’utilisation de la cartographie des risques.

Cependant, qu’est ce la cartographie des risques ? Comment est elle élaborée ? Nous

essayerons dans ce chapitre de répondre a ces questions.
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Section I : Définition et objectifs de la cartographie des risques

Cette section sera exclusivement consacrée & comprendre la notion de cartographie des

risques et a cerner les objectifs généraux et les raisons de son élaboration.
1. Définition de la cartographie des risques

Pour Matte (2003: 39) et Moreau (2002: 162), de la méme fagon que les états financiers
présentent la situation financiére d’une entité, la cartographie, quant a elle, présente I’image

des risques d’une organisation.

Mais avant tout, la cartographie des risques selon Sonigo et al (2001: 4) et Matte (2003: 39)

est un outil qui permet :

de classer, de comparer, de hiérarchiser des risques entre eux,

de mettre en place des plans d’actions pour les gérer en fonction des ressources

disponibles,

l

d’en assurer le suivi,

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

A travers sa définition, 'IFACI (2003: 31) met en exergue le caractére périodique que doit
revétir la cartographie. Celle-ci donc est une estimation périodique pour une entreprise des

items les plus prioritaires en matiere de support a la maitrise des risques.

Il ressort que la cartographie est 4 la fois un outil de gestion des risques, de gestion des

ressources et de communication.

—~ Comme outil de gestion des risques : par la vue d’ensemble et la hiérarchisation qu’elle
donne aux risques de I’entreprise, elle permet aux dirigeants de s’appesantir sur les plus

critiques et de les traiter par priorité.

— Comme outil de gestion des ressources : elle permet ’affectation des ressources aux
risques prioritaires et susceptibles d’empécher tres rapidement 1’atteinte des objectifs. 1l
s’avere ainsi quelques fois que les dispositifs de maitrise de certains risques existants
engagent des ressources'’ de trop (Belluz, 2002 : 5). Par I’évaluation de I’impact et de la

probabilité ainsi que des mesures de controles (Bapst et Bergeret, 2002: 31), la

"7 Financiéres, Humaines, matériels.
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cartographie donne de reprendre les ressources affectées en sur contrdle et de les attribuer
a d’autres risques. Elle permet afin d’évaluer le rapport colits/avantages de I’introduction

de nouvelles mesures de contréles (Pouliot et Bilodeau, 2002 : 37).

— Comme outil de communication : elle permet le pilotage des risques en servant de tableau
de bord (Descarpentries et Bapst, 2003 : 4), instaure au sein de I’entreprise une véritable
culture du risque par la sensibilisation qu’elle apporte a tous les employés et donne aux

entreprises d’apprendre beaucoup sur leurs risques (Bapst et Bergeret, 2002 : 32).

De fagon plus générale, la cartographie des risques est un outil d’aide a la décision, permettant

de prévoir les risques et d’adopter une attitude proactive face a eux.
2. Objectifs et motivations a I’établissement d’une cartographie des risques

Les objectifs et les facteurs d’établissement d’une cartographie des risques sont multiples et
découlent pour partie de sa définition. Cependant nous ne nous en tiendrons qu’a ceux

généralement observés.
2.1 Les objectifs d’établissement d’une cartog'raphie

La cartographie des risques est élaborée par les services d’audit interne, de 'risk
management” et d’une maniere générale par les entreprises pour répondre a deux
objectifs essentiels a leur fonctionnement (Floore et al, 2000 : 30 ; Bapst et Bergeret, 2002 :
32 ; Leclerc et al, 2003 : 6) & savoir :

— L’établissement du plan d’audit interne,

— L’établissement de plans d’action de gestion de risques.
2.1.1 Le plan d’audit interne

11 peut s’étendre sur une période d’une a cinq années. La norme 2010 d’audit interne (Renard,
2002 : 99) impose au service d’audit interne la planification de ses missions. Le plan est établi
apreés détection des zones a risques ou des activités les plus exposées aux risques suite a une
évaluation. Les zones les plus notables vont donc servir a la mise en place de procédures de

vérifications internes.
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2.1.2 Le plan d’action

A travers la détermination des risques opérationnels majeurs a 1’échelle de I’entreprise ou de
activité, les dirigeants dresseront des stratégies pour les atténuer ou les prévenir. Cela peut
aller du renforcement des dispositifs de contréle au transfert des risques (Leclerc et al, 2003:

6).
2.2 Les motivations a P’établissement d’une cartographie

Dans le processus actuel de gestion des activités des entreprises, des pressions s’exercent sur
les premiers responsables, les obligeant a utiliser des moyens beaucoup plus adaptés telle la
cartographie des risques. Selon Sonigo et al/ (2001 : 5) deux types de pressions a savoir

externes et internes sont observes.
2.2.1 Pressions externes

Elles sont en grande partie assurées par le "corporate gouvernance" ou gouvernement
d’entreprise qui plaide pour la mise en place de systeme de contrdle et de contre pouvoir au
sein des sociétés afin d’assurer en toute transparence: la qualité de pilotage et de gestion des
entreprises (Descarpentries et Bapst, 2003: 2). Le gouvernement d’entreprise pousse ou
impose la mise en place d’une identification des risques (Baron, 2001: 8 ; Bapst, 2003 :3)
dans le souci de rassurer toutes les parties prenantes (clients, actionnaires, fournisseurs,
financiers, partenaires,...) qui sont en droit d’exiger plus de sécurité constituant de ce fait
d’autres éléments de pressions externes. A ceux-ci nous pouvons ajouter les effets de mode et
de communication (Sonigo et al, 2001 : 5) qui sont traduits par le souci de montrer qu’on est

a la pointe des techniques managériales renforgant de ce fait I’image de I’entreprise.
2.2.2 Pressions internes

Une gestion proactive autorise une information de qualité. Les pressions internes se résument
ainsi a la nécessité d’information et de communication des risques a ’échelle de I’entreprise
et de reportings permanents sur les risques en vue de leur suivi pour leur bonne gestion

(Sonigo et al, 2001 : 5 ; Riskpartner 2002 : 5).
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La cartographie des risques apparait incontournable dans tout systéme de maitrise des risques
opérationnels comme nous avons pu le voir. Cependant, sa réussite nécessite que quelques

conditions essentielles soient réunies.
3. les principaux facteurs de réussite de la cartographie

Cing conditions principales militent a la réussite d’une cartographie des risques (Sonigo et al,

2001 : 9 ; Renard, 2003 : 100-101 ; Moreau, 2003 :134-137) :
— L’implication de la Direction,

— La désignation d’un responsable,

— La définition d’objectifs clairs et communiqués,

— Les moyens,

— Un groupe de travail de qualité.
3.1 L’implication de la direction

Le projet d’élaboration de la cartographie des risques doit étre initié par la direction. Il est
fondamental sclon Moreau (2003: 136) et Baron (2001: 8) que ses membres s’impliquent dans
cet exercice de sorte a lui donner toute son importance et que les opérationnels se sentent

obligés d’y participer.
3.2 La désignation d’un responsable ou d’un pilote

La désignation d’un responsable est indispensable (Bapst, 2003 : 4). Selon 1’organisation de
la structure de ’entreprise, il peut €tre le “risk manager”, le responsable de 1’audit interne ou
quelqu’un émanent de la direction générale. C’est lui qui aura en charge 1’organisation des
activités tels les ateliers de discussions, les rencontres avec les opérationnels, la soumission de
la cartographie & ’approbation de la direction, etc. De sa compétence dépend la réussite de la

cartographie.
3.3 La définition d’objectifs clairs et bien communiqués

11 convient de savoir ce que 1’on cherche (Moreau, 2003 : 134 ; Sonigo et al, 2001 : 9). Cette
définition d’objectifs se situe tant au niveau du plan stratégique qu’au niveau des objectifs

méme de la cartographie.
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— Au niveau stratégique, comme nous avons déja eu a le dire, la définition d’objectifs
est un préalable a toute réalisation de cartographie car 1’évaluation des risques en est
fonction.

— Au niveau des objectifs méme de la cartographie, il faut comprendre pourquoi I’on
réalise la cartographie. Est-ce par exemple pour faire le plan d’audit ou pour

déterminer les risques majeurs de I’entreprise ou d’une activité.

La définition d’objectifs clairs permettra une communication adéquate pour que le personnel

soit au méme niveau de compréhension et qu’il parle le méme langage.
3.4 Les moyens

Comme tout projet, la cartographie des risques nécessite des moyens. Ces moyens sont a la
fois humains (compétence des personnes désignées), financiers (mise en place de budget) et
matériels (informatiques si possible pour I’analyse des risques'®). Il est également
indispensable d’avoir le savoir faire & travers la maitrise de la méthodologie. Souvent 1’apport
d’un consultant est souhaité (Renard, 2003: 101 ; Sonigo et al: 9). Le recours a ce prestataire
extérieur aura pour but de pallier certains manque$ mais également d’apporter un regard

extérieur neuf, plus objectif. L’entreprise aura a bénéficier de I’expérience de celui-ci.
3.5 Un groupe de travail de qualité

La qualité du groupe se définit tant au plan de la maitrise des opérations que de la maitrise des
risques. 11 faut pour cela retrouver au sein du groupe de travail, aussi bien les opérationnels au
fait de leurs activités et susceptible de connaitre les risques auxquels celles-ci peuvent étre
exposées que des spécialistes outillés dans le domaine du “risk assessment” qui se chargeront
d’orienter les travaux et d’appuyer les premiers (Renard, 2003 : 100-101) eue égard a la

complexité des risques.

Selon Belluz (2002 : 4), chaque organisation a sa propre cartographie des risques et Pour
Bapst (2003 : 2), les risques identifiés par différents membres d’une organisation sont souvent
différents. L’analyse des deux citations donne de dire d’une part que deux entreprises
évoluant dans le méme secteur d’activité et pouvant avoir les mémes caractéristiques,

présenteraient des profils de risques slrement différents et d’autre part qu’une entreprise

'®* Exemple HORUS, RETAIN ou SPHINX (Vidaux, 2001: 20)
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aurait un profil différent selon qu’il est établi par des personnes différentes ou des groupes

différents. Qu’est —ce qui peut étre a I’origine de cela ?
4. Les facteurs internes de spécificité de la cartographie

En réponse a la question ci-dessus, nous avons pu dégager, sans prétendre a I’exhaustivité,
quelques €léments internes au processus de cartographie selon la littérature pouvant a notre
sens étre responsables de cet état de fait. Il s’agit de: les objectifs de I’entreprise ou de
I’activité, les méthodes d’identification et d’évaluation des risques, le systéme de contréle des

risques existant et le niveau de tolérance aux risques.
4.1 Les objectifs de ’entreprise ou de Pactivité

Les objectifs définissent les risques qui leurs sont associés (Coopers et Lybrand, 2000 : 15).
En partant du principe que les objectifs peuvent étre différents d’une entreprise a une autre
(Coopers et Lybrand, 2000 : 27), 1l serait de ce fait impossible a deux entreprises de présenter

un profil de risques identique.
4.2 Les méthodes d’identification et d’évaluation des risques

De nombreuses techniques d’identification et d’évaluation des risques ont été développées et
leurs utilisations sont fonction des groupes ou des entreprises. On peut citer pour exemple, la
méthode basée sur les actifs créateurs de valeur ou celle basée sur les objectifs'® (Bapst 2003 :
2-3) pour ce qui est de ['identification et pour I’évaluation, les méthodes quantitatives ou
qualitatives basées soit sur les pertes financieres, soit sur les biens immobiliers et mobiliers,
soit sur les actifs intangibles et les objectifs (Chambault, 2003: 4 ; Barroin et Ben Salem,
2002 : 3). L’utilisation de ’une ou l'autre de ces méthodes modifiera quelques peu la

structure de la cartographies.
4.3 Le controéle des risques existant

Selon le GCAP (2001: 10) un controle interne efficace est le mécanisme primaire pour

identifier, mesurer et atténuer les risques opérationnels. La qualité d’un contrdle interne passe

9 . , . , . y I .
" Meéthode basée sur les actifs créateur de valeur: les risques déterminés sont ceux reposant sur les actifs de
valeur.

Méthode basée sur les objectifs : les risques déternunés sont ceux reposant sur les objectifs principaux
de ’entre prise ou de I'activité.
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par la mise en place de dispositifs adéquats répondant aux objectifs de I’entreprise. La fagon
dont le risque est géré influence considérablement sa survenance. Ainsi pour deux entités
ayant en commun un risque opérationnel inhérent a leur activité, ce risque peut se retrouver

avec un poids résiduel différent compte tenu de la qualité de chaque contréle.
4.4 La tolérance aux risques

La tolérance aux risques est définie comme le niveau de risque que les dirigeants veulent bien
accepter (SCT, 1993 : 6). Pour Belluz (2002 : 4), chaque organisation a sa propre tolérance a
I’égard du risque. Cette particularité propre a chaque entreprise définira les risques qui
apparaitront dans la cartographie. Notons cependant qu’au sein d’une méme entreprise, la
tolérance peut ne pas étre la méme chez différents individus. La définition d’un langage clair

et commun permet aux collaborateurs de travailler sur une base commune.

Apres avoir défini quelques caractéristiques propre a la cartographie des risques nous allons
maintenant jeter un regard sur les différentes démarches et méthodes utilisées dans le cadre de

sa réalisation.
Section II : Démarche d’élaboration d’une cartographie

Le processus d’¢laboration de la cartographie des risques selon Vincenti (1996 : 26) est lourd
vu les différentes étapes a franchir et les difficultés a identifier et évaluer les risques. Les
moyens humains, matériels, financiers et le temps 4 y consacrer sont souvent trop importants.
Sa réalisation peut prendre des mois (Leclerc et a/, 2003 : 8) a plusieurs années (Matte, 2003 :

39) selon ’objectif poursuivi par I’entreprise.

I n’existe pas dans ce domaine une démarche unique et rigoureuse (Renard, 2002 : 212). Les
démarches et les techniques ainsi que les outils utilisés sont fonction des objectifs recherchés
par les entreprises. A travers cette section, quelques démarches couramment utilisées et les

étapes clefs de 1’¢élaboration de la cartographie seront exposées
1. Les différentes approches d’élaboration

La conception d’une cartographie de risques peut résulter de trois démarches (Renard, 2003 :

100-101 ; Leclerc et al, 2003 : 6-9) :

— la démarche Top-down,
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— la démarche Bottow-up,

— La combinaison des deux.
1.1 Le top-down

C’est une démarche qui consiste a partir du sommet. Elle est relative a la réalisation de la
cartographie par le service d’audit ou le responsable du management des risques qui maitrise
mieux les risques de ’entreprise. Par la suite les risques détectés sont soumis aux opérationnel

pour leurs avis.
1.2 Le bottom-up

Elle signifie une implication forte des opérationnels (Manivet, 2003 : 18). Chaque responsable
opérationnel établit son propre risk assessment car on suppose qu’il est le plus habilité a
connaitre les risques auxquels son activité peut étre exposé. Les risques sont par la suite
soumis aux risk manager ou a l’audit qui détermine les risques les plus importants de

I’entreprise.
1.3 La démarche combinée

C’est celle ou assisté du risk manager ou de 1’audit interne, chaque responsable opérationnel
définit les risques de son activité et de proche en proche en remontant la hiérarchie, on obtient
I’ensemble des risques. Par la suite, le risk manager (ou le responsable de 1’audit interne)
soumet a la direction la liste des risques considérés comme essentiels puis la fait redescendre

afin que chacun des responsables fasse une relecture pour s’assurer que tout est bien pris en
P p p

compte.

Aucune de ces trois démarches ne s’impose. L’utilisation de chacune est fonction des
organisations et de leurs objectifs (Leclerc ef al, 2003 : 19). Quelle que soit celle utilisée, le
recours aux opérationnels est souhaité. Faute de quoi ils risquent de ne pas se sentir concerné

alors que I’outil leur est destiné (Renard, 2003: 102).
2. Les étapes clefs d’élaboration d’une cartograpliie des risques opérationnels

La mise en place d’un outil de surveillance et de mesure des risques opérationnels comme la

cartographie des risques suppose une démarche en plusieurs étapes. Cet exercice peut
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comprendre une phase préparatoire commentant par exemple soit par un bechmarking des
meilleures pratiques (Matte, 2003: 39), soit par le découpage de P’entreprise en processus®’
(Floor et al, 2000: 29) ou soit encore par la définition d’un référentiel. Cependant,
I”¢élaboration proprement dit passe par les étapes suivantes a savoir:

— L’identification des risques opérationnels,

— L’évaluation des risques opérationnels,

— L’évaluation des mesures de contrdle des risques opérationnels (Moreau, 2003: 138 ;

McNamee, 1996: 13, Leclerc et al, 2003: 7).
2.1 Identification des risques opérationnels

La phase d’identification des risques est un préalable a tout processus d’élaboration de
cartographie et de gestion des risques. En outre, une bonne gestion des risques implique une
identification adéquate de I’ensemble des dangers. Cela requiert dans un premier temps une
connaissance appropriée et une compréhension des activités de 1’entreprise (Ohanessian,
2004: 27). Différentes techniques et outils ont été mis sur pied pour permettre la réussite de

cette étape.
2.1.1 Les techniques d’identification des risques

Un vaste éventail de pratiques a été élaboré par différents auteurs et basées sur différents

criteres dont nous nous faisons 1’écho.
A. Identification basée sur les actifs créateurs de valeurs

Selon McNamee (1996 : 13) et Bapst (2003: 2) elle consiste a déterminer les actifs constitutifs
de la valeur de I’organisation et a mettre en évidence les risques qui peésent sur ces éléments
de valeur. Le plus souvent, la valeur de I’entreprise se trouve sous forme d’actifs intangibles

et cela nécessite des réflexions approfondies en terme de risques.

2 processus de management, processus centraux (ventes, marketing, achat, production, distribution, recherche et
développement) et processus de support (informatique, ressources humaines, juridique). Ce découpage est fait
lorsque I’étude se fait a I’échelle de I’entreprise.
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B. Identification basée sur ’atteinte des objectifs

On considére qu’un risque est un élément qui empéche d’atteindre les objectifs. Ainsi dans
cette approche, selon Bapst (2003 : 3) I’on identifie d’abord les objectifs de 1’activité ou de
I’organisation pour ensuite leur associer les menaces pesant sur eux. L’efficacité de cette
approche repose sur une identification claire et partagée des objectifs en amont. Cependant

cette identification selon I’auteur est un exercice assez complexe a réaliser dans la réalité.
C. Identification basée sur les check-lists

La check-list est une liste déja précongue qui énumere 1’ensemble des risques possibles et
peut étre fonction des activités (Ohanessian, 2004: 27). Selon Bapst (2003:3), ’on se
demande pour chaque risque si il concerne l’entreprise ou pas; cette méthode vient en
complément des deux autres et permet de s’assurer qu’aucun risque n’a été omis. Il doit en

outre étre utilisé avec discernement (Rouff, 2001: 14).
D. Identification par analyse historique

Cette approche dite historique préconisée par Barroin et Ben Salem (2002 : 2) permet
I’identification en se basant sur les risques opérationnels déja survenus au sein de 1’entreprise.
L’inconvénient est qu’avec les variations tant en interne qu’en externe de l’entreprise, les

risques peuvent varier.
E. Identification basée sur Panalyse de ’environnement

“Environnemental analysis”’ou analyse de 1’environnement (McNamee, 1996 : 13) est une
méthode dans laquelle la détermination des risques se fait en fonction des variations que peut
subir D’environnement dans lequel se trouve I’entreprise (économique, technologique,
concurrentiel,...). La difficulté dans I’application de cette méthode réside dans le fait que les

événements provenant de I’environnement sont toujours difficiles a cerner.
F. Identification par tiches élémentaires

Pour Renard (2002 : 214), lorsque I’étude se fait a ’échelle d’une activité, il convient de la
découper en plusieurs taches élémentaires et d’identifier les risques en se demandant qu’est-ce

qui se passerait si la tdche est mal exécutée ou n’est pas faite du tout. C’est une technique
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souvent utilisée dans les missions d’audit interne et qui utilise comme outil des gabarits
d’identification dont nous parlerons dans le paragraphe consacré aux outils d’identification

des risques.

En définitive pour une nette appréciation des risques encourus par I’entreprise, une utilisation
complémentaire ou une combinaison de deux ou plusicurs de ces méthodes serait
souhaitable®'. Par ailleurs, la finalité premiére de la cartographie déterminera la technique a

utiliser (Moreau, 2003 : 136).
2.1.2 Les outils d’identification des risques

Les outils utilisés pour appuyer les techniques développées ci-dessus vont du questionnaire,
aux gabarits d’identification en passant par le brainstorming si I’on peut le considérer comme
tel. 1ls (outils) permettent une détection a un niveau global comme a un niveau plus fouillé

c'est-a-dire a [’échelle d’une activité.
A. Le questionnaire

Le choix du questionnaire est souvent fait pour I’identification des risques??. 11 est administré
dans un premier temps aux opérationnels et une analyse est par la suite faite par les
spécialistes (Leclerc et al, 2003 : 9). 1l permet d’éviter les rencontres de groupe qui peuvent
s’étendre sur une longue période mais la difficulté réside dans 1’élaboration méme du

questionnaire.
B. Le brainstorming

La difficulté a détecter les risques de l’entreprise nécessite souvent I’implication d’un
maximum d’acteurs (Chambault, 2003). Ceux-ci, avec des sensibilités différentes mais sur la
base d’un méme langage, sont regroupés en atelier et a partir d’un brainstorming, vont
dégager les risques de D’entreprise ou de I’activité. L’avantage de cette pratique est qu’elle
permet de dégager un nombre important de risques compte tenu de la sensibilité de chacun

des intervenant et de diffuser la culture du risque dans toute ’entreprise.

2! Renard (2002 : 214) préconise comme méthode la prise en compte de trois facteurs a savoir I’exposition,
I’environnement et la menace.

2 Voir Manivit (2003 : 9), Baron (2001 : 9) et Fuminier (2004 : 15).
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C. Les gabarits ou tableaux d’identification

On a entre autres, le tableau des forces et faiblesses apparentes (TFfA), le tableau
d’identification des risques congu par Renard, le tableau d’identification des risques préconisé
par L’IFACI. IIs donnent une vue d’ensemble des forces et faiblesses présumées ou réelles,

par rapport aux procédures et regles existantes

* Le tableau des forces et faiblesses apparentes (TFfA)

Le TFfA permet de recenser lors du plan d’approche®, les différents risques pouvant affecter
une activité ou une opération spécifique (Lemant, 1995 : 40) aprés sa décomposition en objets
auditables®®. Les risques sont recensés au regard des objectifs du contrdle interne par rapport a

Pactivité. Le tableau est ainsi représente.

Tableau n® 2 : Tableau des forces et faiblesses apparentes

Opinion

Domaine/ | Objectifs Risques POCAY/ 1 - 3 Commentaires
Indicateurs et consequences € ou réf

indices confiance

Opération

Source : Lemant (1995 : 64)

1 . , s . .
Pratiques d’organisation communément Adoptées

11 faut remarquer que seules les quatre premieres colonnes du tableau sont remplies lors de la

phase d’identification des risques. Les quatre autres le seront apres analyse des risques sur le

terrain.

* Le tableau d’identification des risques établi par Renard

Il présente en grande partie les mémes caractéristiques que le TFfA. Cependant, il a la
particularité¢ de donner une évaluation sommaire du risque attachée a la tiche comme le

montre la représentation ci-dessous.

% Le plan d’approche est une étape de la phase d’étude, 1'une des trois phases avec la phase de vérification et la
?hase de conclusion d’une mission d’audit interne (Lemant, 1995: 15).
4

AAAAA
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Tableau n° 3 : Identification des risques selon Renard

|
Taches Objectifs Risques Evaluation Dispositifs de* Constat**
contrdle interne
Réception des * Sécurité de | * Pertes M Normes de Non
marchandises la réception e Avaries f livraison et
d’entreposage
Procédures de Oui
vérification
* Confornmité | * Non-conformité I Inspection Oui
en qualité et en technique
quantité
* Contentieux M Procédure de Non
* Faire les * Prescription M réserve
réserves en = perte des droits
temps

[ = Risque important, M = Risque moyen, f = risque faible

*dispositifs de contrdle interne devant exister pour faire échec au risque identifié

** Existence oui ou non du dispositif identifié

Source : Renard (2002 : 16)

Pour I’auteur, il ne s’agit pas de voir comment est appliquée la procédure ou si le matériel

fonctionne normalement c'est-a-dire faire ’audit avant I’audit. L’ordre des colonnes n’est pas

figé et le nombre est susceptible de varier en fonction de la mission.

» Tableau d’identification des risques préconisé par I'TFACI

Contrairement au deux précédents, aprés la définition de I’objectif, un filtrage par arbre causal

permet de remonter des risques sources aux risques incidents en passant par les risques

concourants® comme on le voit dans I’exemple suivant.

25 Nt . . . L .
Définition des risques sources, risques concourants et risques incidents voir page 21.
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Tableau n° 4 : Recensement des risques d’une activité selon L’ IFACI

Risques sources Risques concourants Risques incidents
n-1* n-2* n-3*
* Non-conformité * Eireurs produits a * Erreurs produits 2 1a * Litiges clients
de livraison I’expédition prise de commande
* Retard de * Ruptures de stocks ¢ Erreurs de plannings |+ Litiges clients
livraison . . s .
* Retards de réception * Défaillance de * Pertes clients
fournisseurs
* Greve de transports
* Erreurs de planning * Pertes clients
* Colts logistiques ¢ Vols/pertes produits
* Mauvaises
oricntation...
* Sur-stockages ¢ Erreurs de plannings * Non fiabilité des
infos recues
* Infraction a » Indiscipline des ¢ Condamnation
législation transport transporteurs pénale
* Dommage intéréts

*]e risque n-1 a pour source n-2 qui & son tour a pour source n-3.

Source : IFACI (2003 : 10)

La liste des gabarits d’identification pourrait s’étendre mais ils présentent quelque peu les

mémes caractéristiques.

Quelle que soit la démarche ou la technique utilisée, la liste exhaustive des risques serait
impossible a dresser (Renard, 2002 : 14). La focalisation sur les risques essentiels est la

priorité. L’étape qui suit celle de I’identification des risques consiste a les €valuer.
2.2 Evaluation des risques

L’appréciation d’un risque repose sur deux estimations :
— Le degré de gravité ou les conséquences directes et indirectes,

— La probabilité d’occurrence ou de réalisation du risque (Lemant, 1995 : 65).
2.2.1 Les méthodes d’¢valuation des risques

Comme déja signifié, deux méthodes d’évaluation sont utilisées : la méthode quantitative et la

méthode qualitative.
A. Evaluation quantitative

Cette évaluation reste quelque peu difficile a cause de la diversité des risques. Tous ne

peuvent étre appréciés sur une échelle commune. En effet pour ce qui est des risques
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intangibles ou immatériels qui représentent aujourd’hui selon Bapst et Bergeret (2002: 11),
2/3 de la valeur des entreprises, il s’avere difficile de les mesurer par un impact financier
(Colattrela, 2003: 6). Ceci entraine trés souvent [’utilisation de méthodes multicritéres
pouvant étre basées sur les pertes financieres, 1’atteinte a 1’image, les pertes de marché,

interruption des activités, etc. (Chambault, 2003: 4), ce qui ne facilite pas toujours la tache.

Pour ce qui est de I’évaluation de la probabilité, elle peut résulter d’une estimation modélisée
par une loi statistique ou d’une modélisation plus complexe fondée sur une description des
processus traduits par des graphes multivariables (Barroin et Ben Salem, 2002 : 2), méthode
utilisée par les actuaires (Bouaniche, 2004 : 8) et trop complexe pour les auditeurs qui n’ont
pas a rentrer, selon Renard (2002 : 10), dans le détail de ces savants calcules. Le recours pour

lui a des méthodes qualitatives s’ impose.
B. Evaluation qualitative

L’impact et la probabilité du risque ne sont pas faciles a évaluer avec précision. Pour cela, des
cotes telles que “élevée”, “moyenne” ou “faible” (Coopers et Lybrand, 2000 : 61) leur sont
attribués. Ces cOtes sont établies pour ce qui est de la probabilité, au regard des forces et
faiblesses potentielles de I’organisation (Ohanassian, 2004 : 17) résultant de I’environnement
de contrdle, des activités de contrdle et de la qualité des dispositifs de contréle. L’exemple ci-

dessous donne un aper¢u de mesures qualitatives de la probabilité.

Tableau n° 5 : Exemple de mesures de la probabilité

Likelihood Rating Description
5 common | This risk is almost certain to occur more than once within the next 12
months
4 Likely The risk is almost certain to occur once in the next 12 months
3 Moderate | This risk could occur at least once in the next 2-10 years
2 Unlikely | The risk could occur at least once in the next 10-100 years
1 Rare This risk probably not occur, i.e. less than once in 100 years

Source : Temple (2002:13)

Concernant I’'impact, les seuils sont arrétés apres évaluation des conséquences en se basant
sur les différents critéres ci-dessus cités tels les pertes financieres, I’atteinte a 1’image, la perte

de marché, etc. (voir tableau suivant).
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Tableau n° 6 : Seuils d’impact financier

Score Impact Description
5 Catastrophique Perte >FF 100 millions
4 Majeur Perte de FF 50 a 100 millions
3 Modéré Perte de FF 10 4 50 millions
2 Mineur Perte de FF 5 a 10 millions
1 Insignifiant Perte < FF 5 millions

Source : Fontugne (2001: 11)

Il faut reconnaitre que ce type d’approche ne repose pas souvent sur une base scientifique

solide et I’objectivité est discutable.

Le poids total du risque a I’issu de ’évaluation serait impact x probabilité (Bouaniche, 2004 :
6) et cette évaluation peut étre faite a deux niveaux. D’abord au niveau du risque brut
indépendamment du contrdle interne, puis au regard de la fagon dont le contrdle interne va

atténuer le risque. On définit alors le risque résiduel comme le montre la matrice suivante.

Figure n°3 : Représentation du poids inhérent et résiduel d’un risque
Probabilité

Forte

Modérée

Faible

Faible Modéré Fort Impact
Source : Fontugne (2001: 10)

Le poids résiduel serait ainsi : Impact résiduel x Probabilité résiduelle découlant de la formule

suivante Impact inhérent x probabilité inhérente (IFACI, 2003 : 10) ol toutes les valeurs

Qualité du Contrdle interne
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proviennent d’ appréciations qualitatives. La qualité du contréle interne s’appréciant sur une
échelle de valeur (exemple: 1-5)*° en fonction de la fiabilité et de la pertinence, permettra de
réduire soit la probabilité, soit I’impact ou soit les deux a la fois, donnant de ce fait, le poids

résiduel du risque.
2.2.2 Outils d’évaluation des risques

Les outils utilisés dans le cadre de I’évaluation de I'importance et de ’impact des risques ne
different pas de ceux dont nous avons fait cas lors de I’identification des risques. Il s’agit

notamment de tableaux (ici d’évaluation), de questionnaires ou encore du brainstorming.

Une fois les différentes évaluations réalisées, la matrice des risques (probabilité en fonction
de I’impact), permet de définir le niveau du risque avant évaluation des mesures de controle

(Belluz, 2002 : 1).
2.3 Evaluation des mesures de controle des risques

Elle passe par une identification des controles ou des stratégies d’atténuation des risques
existants et un rapprocherflent de ces mesures en place avec ceux sensés exister est par la suite
opéré (IFACI, 2001 : 32). Une cote (exemple : faible, moyenne, élevée) est attribuée a chaque
mesure et celle-ci (la cote) est fonction de la fiabilité de la mesure, de son efficacité et son

application effective (Belluz, 2002 : 6). Le tableau ci-dessous donne un apergu d’estimation.

Tableau n° 7 : Mesure de I’efficience des controles

Score Efficacité Description
Exagérée Exces, pertes d’opportunité
4 Trop importante Procédures lourdes, cofts excessifs
3 Adéquate Risques couverts efficacement
2 Insuffisante Traitements insuffisants
1 Inexistante Pas de traitement

Source : Fontugne (2001: 12)

Le niveau de priorité des risques est déterminé par la matrice de I’efficacité des mesures de

contrdle en fonction de I’importance du risque (exemple : figure ci-dessous).

26 1-Inexistant, 2-Insuffisant, 3-Approprié, 4-Supérieur, S-Excessif.
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Le niveau de chaque risque N = K; x K; x Kj est obtenue par la suite, puis apres
classification, on obtient la hiérarchisation des risques. Une illustration de cette

hiérarchisation est faite a travers le tableau suivant :

Tableau n® 9 : Classement des activités en fonction du niveau de risque

Rang Controle interne Enjeu Vulnérabilité N
1 Adapté Faible Faible 1
2 Adapté Faible Moyenne 2
26 Défaillant Elevé moyenne 18
27 Défaillant Elevé Elevé 27

Source : Adapté a partir de Renard (2002 : 388)

La fréquence des missions sera fonction donc du niveau de risque. Pour les risques ayant un
niveau élevé, la fréquence pourrait étre une fois chaque année et pour celle ayant un niveau

faible, une fois chaque trois ans.

Section IIT : Modele de recherche

Apres avoir présenté le cycle ventes/clients dans sa généralité et la cartographie des risques,
I’objet de cette section est de présenter notre méthodologie de recherche a travers notre

modele théorique d’analyse et la méthode de collecte de données.
1. Modele théorique d’analyse

A la suite de notre revue de littérature, Ia résolution de notre théeme de recherche nous a

conduit a élaborer le modéle théorique d’analyse suivant.

La premiere étape de notre démarche consistera a une prise de connaissance de I’activité de
vente au sein de l’entreprise. Celle-ci sera suivie de 1’analyse des opérations puis une
identification des risques associés aux opérations sera faite. La méthode d’identification des
risques alliera I’analyse historique et la non réalisation des objectifs assignés a chaque tache,
bien siir apres le découpage des activités en taches élémentaires. Les risques identifiés seront

classés selon leur nature ou leur source (homme, processus, technologique ou extérieure) afin
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de faciliter par la suite, la détection du mode de leur gestion. L’évaluation de la connexité des
risques avec les objectifs assignés par la direction au cycle marquera 1’étape suivante. Elle
permettra de faire ressortir les risques ayant un lien appréciable avec les objectifs.
L’évaluation de ’impact et de la probabilité de ces demniers se fera en tenant compte d’une
appréciation sommaire des mesures de controle dont I’évaluation définitive ultérieure définira
leur priorité d’action (les risques) qu’illustrera la cartographie des risques. Signalons
cependant que notre méthodologie utilisée pour 1’évaluation des risques et des mesures de
controle sera exposée plus en détail au moment ol nous effectuerons ces opérations. Enfin des
propositions sur la base de la cartographie seront faite a la direction. La figure suivante

résume notre modele d’analyse.
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Figure n° 5 : Modéle d’analyse de la cartographie des risques du cycle ventes/clients

Méthodes ou techniques Etapes Qutils

Prise de connaissance des activités L

de vente
e Interview
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"l documentaires

o eObservations
Analyse des activités < s¢

des activités ¢
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Source : Nous méme
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2. Population rencontrée et outils de collecte et d’analyse de données

Dans le cadre de la réalisation de notre étude qui s’est deéroulée sur les mois d’Aott et
Septembre, nous avons rencontré différentes personnes et utilisé différentes méthodes pour la

collecte de nos informations.
2.1 Population rencontrée

Le choix des personnes rencontrées a été fait en accord avec nos objectifs qui étaient d’avoir
un maximum d’informations en ce qui concerne le fonctionnement et les procédures du cycle
ventes/clients ainsi que sur certaines autres activités pouvant avoir un impact sur le
fonctionnement de ce cycle. Nous avons pour cela pris attache avec toutes les personnes
effectuant des taches uniques excepté celles que nous n’avons pu rencontrer et pour ce qui est
des taches effectuées par plus de deux personnes, un choix d’au moins deux d’entre elles a été
fait dans le soucis de recouper les informations. Ainsi notre échantillon comprend tous les
membres de la direction financiére (sauf la secrétaire) et tous les membres du service
import/export (sauf une chargée de clientéle sur trois). A ceux-ci s’ajoute le responsable des
achats, le chef de production, I’assistant au responsable informatique, le magasinier et 2 sur 3
des personnes responsables du traitement des commandes. Notre échantillon d’étude se

présente comme suit :

Tableau n® 10 : Echantillon de I’étude

Directions, Départements ou Services Effectif de I’échantillon Effectif Total
Direction financiére 5 6
Service import/export 5 6
Service des Achats 1 2
Service informatique 1 3
Département de la production 1 4*
Magasin 3 9
Total 16 30

*Effectif ne concerne que les responsables. I1 n’y est pas inclus les ouvriers.

Source : nous méme

.
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2.2 Outils de collecte et d’analyse des données

Nous avons utilisé comme outil, I’interview, 1’analyse documentaire, 1’observation, le tableau
ou gabarit d’identification des risques, le questionnaire de contréle interne, la grille de
séparation des taches et les tests de conformité et de permanence pour le recueil et 1’analyse

de nos informations.
2.2.1 L’interview

Nous avons procédé a des interviews avec les différentes personnes ci-dessus cité dans le but
d’une part de connaitre et de comprendre les activités qui sont les leurs au sein de I’entreprise
et par recoupement avoir une idée du processus général de fonctionnement des ventes et de
déterminer les procédures de contrdle qui régissent cette activité. En effet au cours de notre
séjour au sein du groupe, il ne nous a pas été possible de consulter le manuel de procédures
parce qu’introuvable et méme dans le cas contraire, il aurait fallu quand méme interroger
quelques personnes faute de la non mise a jour des procédures depuis les modifications
opérées dans I’organisation du cycle ventes/clients. La rencontre que nous avons eue avec le
Directeur Administratif et Financier a permis de savoir le processus de budgétisation des
ventes et les objectifs que la direction a assignée au service des ventes.

Il convient de préciser que ces différents entretiens ont été effectués a ’aide de guides
d’entretiens, ce qui nous permettait de mieux orienter les échanges. Lorsque que des points

d’ombre subsistaient aprés analyse des réponses, une autre rencontre était demandée.
2.2.2 L’analyse documentaire

Elle a portée sur les rapports de commissariat aux comptes et les états financiers de 1998 a
2001%, les réclamations opérees par les clients, quelques bulletins d’information internes
relatifs au fonctionnement de ’entreprise, des dossiers de clients et de traitement des
commandes (factures de doit, factures d’avoir, bon de livraison) ainsi que des mémoires
élaborés au sein de ’entreprise. Tous ces documents nous ont permis d’avoir un apercu de
I’importance du cycle ventes/clients, de son fonctionnement, de I’'impact de certains risques

s’ils arrivaient a se produire.

27 Nous n’avons malheureusement pas pu avoir ceux de 2002 et 2003
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2.2.3 L’observation

Cette technique a été utilisée pour également comprendre le processus de vente et pour valider
les pfopos de certains des acteurs impliqués dans le processus. Des observations directes ont
donc été effectuées concernant les opérations allant de la réception de la commande jusqu’a
celles de livraison pendant la période passé au centre de distribution. Ces observations ont été

faite avec 1’accord des concemés.
2.2.4 Le tableau d’identification des risques

Comme son nom l’indique, il nous a servi pour l’identification des risques. Il a permis
d’associer & chaque tiche, les risques susceptibles de se produire si son objectif n’est pas
réalisé. Ce tableau, copié sur celui de Renard intégrera cependant des colonnes relatives a la
source du risque et aux conséquences opérationnelles et aux conséquences sur les affaires de

I’entreprise.

2.2.5 Le questionnaire de controle interne et la grille de séparation des taches

Ces deux outils nous ont permis d’apprécier les mesures de contrdle interne existant, de
constater les forces et les faiblesses des dispositifs mis en place par la direction. Les tests de
conformité et de permanence associés aux deux outils précédents permettront de confirmer ou
d’infirmer les forces constatées en matiére de gestion des risques opérationnels du cycle

ventes/clients.
Conclusion de la premiére partie

Cette partie consacrée a la revue de littérature nous a permis de passer en revue quelques
méthodes élaborées dans le cadre de la conception de la cartographie des risques. Le cycle
ventes/clients sur lequel va porter notre étude a également été passé en revue. Nous avons pu
nous apercevoir combien de fois il (cycle ventes/clients) est complexe avec toutes les
opérations qu’on y rencontre et le nombre trés variant d’intervenant dans le processus, mais
aussi combien il est important. Le clou de cette revue de littérature a été la mise sur pied de
notre mode¢le d’analyse, démarche que nous utiliserons pour la mise a nue des risques
susceptible de nuire aux objectifs des activités de ventes au sein de PAO pour leur adéquate
gestion.

z
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Deuxieme Partie

Elaboration de la cartographie
des risques du cycle ventes/clients

a Pfizer Afrique de I’Ouest
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Introduction

Apres avoir présenté, dans le cadre de la premiere partie, les principes généraux de
I’élaboration de la cartographie des risques, nous nous proposons dans cette deuxiéme partie
de ’appliquer a un cas concret en I’occurrence au cycle ventes/clients de Pfizer Afrique de

I’ouest.

Notre modele d’analyse congut apres une revue de littérature, avec les outils et les méthodes
qu’il utilise est adapté a nos objectifs spécifiques définis plus haut. En effet, le choix de la
méthode basée sur le découpage de ’activité en tiaches élémentaires et la matrice d’analyse
pour I’évaluation des risques et des mesures de contréle permettront respectivement une
identification plus fouillée (micro identification) et une hiérarchisation beaucoup plus

objective des risques.

Le chapitre premier de cette partie sera consacrée a une prise de connaissance de PAO a
travers ses activités, son organisation générale administrative, technique et comptable et de

maniere plus détaillée, I’organisation de son cycle de vente.

Le chapitre deuxieme quant a lui traitera de l’analyse des résultats en I’occurrence, la
cartographie des risques du cycle choisit découlant de 1’identification et de I’évaluation de
ceux-ci (risques). Sa derniére section consacrera les recommandations découlant de ces

analyses et qui permettrons une gestion efficace des risques.
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Chapitre I : Présentation de Pfizer Afrique de POuest

PAO partage avec quelques autres filiales de groupes pharmaceutiques internationaux, le
marché de I’ Afrique. Son ambition au cours de ces dernieres années reste I’augmentation de
sa part sur ce marché, objectif qui passe actuellement par la modernisation de ses pratiques de
vente et une restructuration de ses organes avec I’installation de nouvelles représentations
dans certains des pays ou elle n’était pas présente. Une adéquate détermination des risques
opérationnels pouvant nuire a I’atteinte de cet objectif requiert une connaissance parfaite de

ses activités, de son organisation, de ses moyens etc. Ce chapitre nous permettra de connaitre

la filiale.
Section I : Apercu sur la filiale

Cette section donnera un aper¢u d’abord de I’historique et de I’évolution de PAO, ensuite

entreprise sera vue a travers quelques chiffres clefs puis son organisation sera abordée
1. Historique et évolution

PAO est une société anonyme au capital de 800 millions de FCFA détenue a 100% par le

groupe Pfizer et est implantée au Sénégal dans la zone franche industrielle de Dakar.

A sa création en décembre 1981, son capital était de 250 millions de FCFA, se dénommait
Park Davis Afrique de I’Ouest (PDAOQO) et était une filiale de Goedecke, une branche de
Warner Lambert. En 1987, PDAO devint une filiale de Warner Lambert Canada avec un
capital qui fut porté a 1 milliard de FCFA puis ramené a 800 millions en 1991. Elle devint en
2000 une filiale de Pfizer apres de rachat de Warner Lambert par ce groupe et pris
définitivement le nom de PAO en 2002 au terme de son intégration compléte. Son activité
s’agrandit encore plus par la suite avec le rajout des produits Pharmacia suite a 1’acquisition

de cette entreprise par Pfizer.

PAO est doté d’une usine de production et d’un centre de distribution qui lui permet une
exportation de produits majoritairement vers I’ Afrique de I’ouest et I’ Afrique centrale mais
¢galement vers I’Europe.

De part sa localisation (zone franche industrielle), elle bénéficie d’une franchise d’impdt sur

tous ses achats et ventes et est exemptée de ’impdt sur les sociétés. Son effectif est d’environ
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80 personnes®® (en dehors du personnel présent dans les représentations et les burecaux de
liaison) mais en période de sur activité, un appel est fait & un personnel temporaire qui rend
utile I'utilisation de deux équipes pour couvrir le supplément de travail et le déficit de main

d’ceuvre.
2. Organisation générale

Une distinction sera faite entre 1’organisation administrative et technique et 1’organisation du

systeme d’information financier et non financier.
2.1 Organisation administrative et technique

PAO quoique bénéficiant d’une autonomie dans son fonctionnement, ses objectifs et
orientations s’inscrivent impérativement dans le cadre de la stratégie globale du groupe.
Aussi, la plupart des pr;)cédures et systémes sur la base desquels les taches sont exécutées
sont ceux du groupe. Il faut signaler que dans I’organisation du groupe Pfizer, une distinction
est faite entre Le PGM (Pfizer Global Manufacturing) qui a en charge la production des
médicaments, c’est a dire ’entité usine et le PGP (Pfizer Globale Pharmaceutical) qui est
chargé du volet “business”, de la vente des produits provenant du PGM. A PAO si cette
distinction n’est pas pergue dans I’organigramme hiérarchique (Annexe I) elle ’est cependant

dans la pratique sur le plan des reporting.
Les organes de gestion que 1’on observe 8 PAO sont définis comme suit.
2.1.1 La Direction Générale

Elle est chargée de la planification, de la coordination et du contrdle des actions définies dans

le plan d’orientation générale.
2.1.2 La Direction Administrative et Financiére

Elle comprend la Direction financiére, La Direction des ressources humaines, le Département

marketing, le service import/export, le service informatique, le service des achats.

% Plus des % de I’effgctif ont une ancienneté de plus de 10 ans.
s
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A. La Direction des ressources humaines
.

Ellc a en charge le recrutement, la formation, la motivation du personnel. la gestion de la

compétence et I’amélioration des conditions de travail.
B. La Direction Financiére

Elle a pour prérogative, la gestion comptable des tiers et du patrimoine, la comptabilité
générale et analytique, 1’établissement des rapports financiers et de la gestion de la trésorerie.
Dans la théorie, elle ne traite essentiellement que les opérations qui concement le PGM.

Celles concernant le PGP sont faites par le Directeur Administratif et Financier™.

C. Le département marketing

Le département marketing a vu son apparition avec la restructuration actuelle. Il s’occupe de
la mise en place de la politique marketing de la filiale. 1l est chargé de la promotion des

produits et du suivi de leur comportement sur le marché.

D. Le service des achats

Il a en charge I’achat des matiéres premiéres pour la production et intervient dans la

planification des produits a fabriquer.
E. Le service informatique

Il s’occupe des investissements en matériel informatique, de la sécurisation du traitement des

informations et de la formation du personnel en outils informatiques.
F. Le service import/export

Ce service a compétence en matiere de conditions de ventes, de modalité de livraison st veille
a la solvabilit¢ des clients. Il a la charge des opérations de transit d’exportation et
d’importation. En cas de rupture de stock de produits non fabriqués sur le site, le responsable

est chargé des commandes.

) . N . . . . - . e , . .
# Le Directeur Administrative et Financier regoit des informations financiéres des représentations de la filiale
dans certains pays (Cameroun, cote d’Ivoire) qu’il consolide a son niveau. -
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2.1.3 La direction de I’usine

Cette direction couvre le département de la production, celui du contrdle de la qualité et le

service de maintenance.
A. La production

Trois ateliersy sont observés, deux affectés a la production et le troisiéme au
conditionnement. Pour ce qui est des deux premiers, ’un permet la fabrication des poudres et
des comprimés (atelier “Dry”) et 1’autre, la fabrication des sirops (atelier “liquid”). Ils ont
respectivement, une capacité de production de 200 millions de comprimés et 100 millions de
gélules par an et 10 millions de flacon/an. La production fonctionne cependant sur la base des

unités budgétisées mais aussi des commandes faites par les clients.
B. Le département qualité

11 s’occupe de la vérification de la qualité des maticres premieres, des produits fabriqués et

des produits finis importés dans le souci de s’assurer qu’ils répondent aux normes.
C. Le département maintenance

11 a pour prérogative, I’entretient et la réparation du matériel ainsi que I’étude des programmes
d’extension et de développement de I'usine. Il s’occupe de méme de la sécurité de

I’environnement, des hommes et des biens.
2.2 Organisation du systéme d’information financiére et non financiere

Le systeme d’information de PAO est trés informatisé. L entreprise utilise pour sa gestion des
ERP (Entreprise Ressources Planing) ou SIG (Systeme intégré de gestion). Si dans certains
services et départements tels celui des achats et de la qualité le logiciel utilisé reste le
JDEdwards®, place est maintenant faité au “Sun” dans les autres services. Ce demnier est le
logiciel utilisé par tout le groupe Pfizer. Il permet ainsi de faciliter les reportings comptables,
financiers et non financiers qui il faut le dire se font de maniere mensuelle. Le systéme

3

comptable utilisé est anglo-saxon’'mais a la fin de chaque exercice une adaptation des états

**Du Nom de I’entreprise conceptrice. C’est le logiciel utilisé dans le temps par le groupe Warner Lambert
*! “Chart of accounting ”
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financiers est faite aux normes du SYSCOA pour satisfaire aux exigences administratives et

légales.
2.3 Quelques chiffres clefs

PAO commercialise plus de 100 produits pharmaceutiques et est en relation avec a peu pres
80 clients (grossistes du marché prive comme public) a travers I’Afrique et I’Europe. Elle a
réalisée un chiffre d’affaire de pres de 24 millions de dollars au cours de ’année 2003 repartit
comme suit 37% pour la zone Cameroun, 36% pour la zone Cote d’Ivoire et 27% pour la zone
Sénégal*et le chiffre déja obtenus pour la période de janvier & septembre 2004 dépasse

largement celui de 2003.

Section II : Objectifs et organisation de ’activité de ventes a PAO

Dans cette section il sera fait cas des objectifs et de I’organisation mise en place pour les

opérations de ventes a PAO.
1. Les objectifs du cycle ventes/clients a PAO

Les objectifs principaux dégagés par la direction générale et assignés aux acteurs impliqués

dans la gestion du processus de ventes sont les suivants :

— l’optimisation des opérations de ventes par le traitement rapide des commandes. Pour cela,
il leur est demandé de veiller a la non rupture des produits;

— la sécurisation des biens et du patrimoine;

— la fiabilité des informations financiéres et non financieres.

Pour une efficacité et la réalisation des objectifs ci-dessus mentionnés, PAO a mis en place

une organisation axée autour de deux services.
2. Organisation de D’activité de ventes a PAO

Les principales opérations régissant le cycle ventes/clients proviennent de la Direction

Administrative et Financiere et organisées principalement autour du service import/export et

2Zone Sénégal : Sénégal, Burkina Faso, Mali, Mauritanie, Niger.
Zone Cote d’Ivoire : Cote d’Ivoire, Togo, Bénin, Guinée.
Zone Cameroun: Cameroun, Congo, Gabon, Centrafrique, Tchad, Burundi, Rwanda, Rep. Demo. Congo.
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de la direction financiére. Le fonctionnement de ces deux entités s’appui sur I’organigramme

hiérarchique suivant:

Figure 6 : Organigramme hiérarchique du service import/export et de la direction financiére

Directeur Administratif
et Financier

Secrétaire
Directeur Responsable service
Financier Import/export
Trésorier Comptable Comptable Pharmacien
senior junior Responsable du
centre de distribution

I I [ ]

Chargée Chargée chargée Assistant
de clientele de clientéle de clientéle aux
Zone Zone zone ventes
Sénégal Cote Cameroun
d’ivoire
Magasinier

Source : Nous méme

Le service import/export coordonne et fait le suivi de toutes les opérations concernant
I’agrément des clients, la réception, I’acceptation, le traitement’* , la livraison et la facturation
des commandes ainsi que le suivi des stocks en vue d’éviter leurs ruptures. Il comporte en son
sein (le service import/export) le centre de distribution qui regoit les produits finis provenant

de 'usine et d’autres filiales en Afrique et en Europe®® et les achemine en fonction des

commandes clients.

* PAO traite environ 30 commandes par mois.
* Afrique : Maroc ; Europe : France, Belgique.
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La direction financiere intervient dans le processus en s’occupant de tout ce qui a trait aux
opérations financicres tels la comptabilisation des factures et des encaissements, le suivi des
comptes clients ct le recouvrement des créances.

A coté de ces derniers (I’import/export et les finances), I’on retrouve en appui, les services
achats, production, informatique et le département marketing dont les rdles sont combien

important lors de la budgétisation des ventes qui est une étape essentielle du processus.

Dans I’objectif de formaliser ou de préciser un certain nombre de pratiques en matiére de
relations contractuelles avec ses clients, les dirigeant de PAO ont arrété des régles traitant de
la gestion des risques clients. Celles-ci s’expriment en terme de limitation du crédit accordé,
de la prise d’une assurance crédit pour chaque client, d’un délai crédit courant de 60 a 120
jours apres livraison (60 jours pour le Sénégal, 90 jours a I’export par avion et 120 jours a

369y

I’export par bateau)® et toutes les ventes se font “départ usine®®”. L’ensemble de toutes les

procédures régissant les activités de ventes fera I’objet de la section suivante.

Section III : Description des procédures opérationnelles

Dans cette section, en plus des procédures régissant la gestion des activités du cycle
ventes/clients, 11 sera également question de celles en relation avec les activités de
sécurisation du systeme d’information, d’achat de matiéres premiéres et de production pour
leur implication au fonctionnement de ce cycle. L’objectif de la prise de connaissance de ces
procédures est de s’y appuyer par la suite en vue d’analyser le degré de maitrise des risques
qui seront identifiés. Dans 1’optique de nous assurer que les procédures décrites ayant fait
I’objet de point fort’” existent et sont appliquées, des tests de conformité et de permanence
seront effectuées par sondage lorsque cela sera possible. Notons que cette description se fera

de manicre narrative pour une prise en compte des détails.
1. Procédures opérationnelles du cycle ventes/clients

Elles comprennent d’une part le volet opérationnel du cycle tels la budgétisation, 1’agrément

des clients, la réception, I’acceptation, le traitement, la livraison et la facturation des

%> Quelques fois, les conditions de réglement et de vente dépendent des négociations que PAO a avec chaque
client.

% Le transfert se propriété se fait a 'usine, a la prise de la marchandise par le client ou son représentant qui est le
transitaire. Le fret et I’assurance sont a la charge du client.

37 Les points forts et points faibles des procédures sont obtenus apres déroulement et analyse des questionnaires
de contréle interne.

Meaxime Jozé ZEAF O DESS Audit e Controte de gestion, {57 Promuotion 62



Liahoration de la cartographic des risques opdrationiels du cvele venresiclients : cas de PAQ

commandes et d’autre part les procédures concernant le volet financier tels la

comptabilisation des factures et des encaissements, I’octroi d’avoirs, le suivi des comptes

clients et le recouvrement.
1.1 Les procédures de budgétisation

Comme nous avons dé¢ja eu a le dire, la politique et les objectifs a PAO s’inscrive dans le
cadre de celui du groupe Pfizer. Nommée “West Africa Operating Plan”, le budget 4 PAQ est
décliné sur cinq ans et 1l se fait suivant deux étapes :

a) La premiere consiste en des réunions stratégiques au mois de mars et avril avec tous
les services™ impliqués au fonctionnement de I’entreprise au sortir desquelles, la vision futur
de la filiale est déclinée en tenant compte des avantages et des faiblesses de leur position sur
le marché. Les décisions en ce qui concerne les prix, le renforcement en matiere de marketing
et des capacites de ’usine, de la distribution, des finances sont ainsi prises.

b) La deuxiéme concerne de maniére plus détaillée les chiffres. Pour chaque produit, en

fonction de I’historique des ventes, des projections sont faites sur les années futures.

Au cours de I’exécution du budget, des corrections sont faites mensuellement en se basant sur
le suivi du comportement des produits par le département marketing et des tendances regues

de certaines structures d’information agréées.
1.2 Les procédures d’agrément de nouveaux clients

L’agrément des clients se fait en deux étapes :

a) Dans un premier temps, les nouveaux clients payent leurs factures au comptant sur une
période d’un an dans le but d’apprécier leur capacité a respecter leurs engagements. Il faudrait
avant tout s’assurer qu’ils bénéficient d’une autorisation de vente de médicament émanent des

autorités compétentes de leur pays.

39 crédit est

b) Dans un deuxiéme temps, une souscription a une police d’assurance
effectuée par PAO a la SONAC (Société nationale d’assurance crédit) pour ceux ayant
satisfait a la premiére exigence. Pour cela, il leurs est demandé de produire a cette entreprise,
tous les documents afférents a leur éventuel agrément. C’est donc elle qui s’occupe de faire

une enquéte et d’évaluer leur solvabilité. Une fois la police d’assurance acceptée par la

81~ . P . . .. . . y . .

®Djrection générale, Direction administrative et Financiére (Ressources humaines, Service des ventes,
Marketing, Achats, Direction financiére, Information), Production, Maintenance.

*® Le montant de la police est 1,5% de celui du plafond crédit.
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SONAC, ’agrément leurs est accordée par le Directeur Administratif et Financier et PAO
accepte de leurs faire crédit, dans le cas contraire, ces derniers continueront a faire leurs

opérations d’achat au comptant.

Signalons que la société d’assurance rembourse les crédits accordés aux clients a hauteur de
90% du montant global de I’opération en cas de défaillance du client qu’un plafond est

accordé a chacun d’eux au-dela duquel, elle ne couvre plus le risque crédit.

1.3 Procédures de réception, d’acceptation, de traitement et de livraison de la

commande®’

Les différentes étapes sont les suivantes :

a) Les commandes arrivent par fax au centre de distribution et sont regus par les chargées
de clientele selon les zones respectives. Lorsqu’elles parviennent par téléphone ou par mail,
elles ne sont prises en compte qu’une fois la confirmation faite par fax. Dans la suite, deux
cas peuvent se présenter selon que le client est ou n’est pas agrée.

— Pour le client non agréé

L’employé du service clientele s’en référe au respongable du service import/export pour voir
s’il faut traiter la commande et si oui sous quelles conditions.

— Pour le client agréé

S’il ne fait pas P'objet de blocage par les supérieurs (DAF, Responsable du service

import/export) pour faute de créances non remboursées, la commande suit son chemin dans le

cas contraire, leur avis est demandé.

b) Une fois la commande acceptée, elle fait I’objet d’un enregistrement dans un registre

(date de réception, numéro de la commande, nom du client, destination).

Lorsque qu’il arrive que la quantité commandée pour un produit ne correspond pas au
. 4 . .

colisage standard®', une adresse est faite au client en vue de s’y conformer.
¢) La commande est ensuite saisie par les chargées de clientele sur Excel qui contient la

base de données relatives aux produits de PAO. Ce traitement permet de sortir deux fiches : le

“® Les diagrammes des flux sont observés en annexe II.

“! La quantité commandée peut étre 20 alors que le nombre de produits dans le carton est 50. Pour éviter le
risque de produits invendu (car on tient également compte de la date de péremption) on demande au client de se
conformer au colisage standard. La quantité commandée peut ne pas étre celle livrée.

T -
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bordereau de préparation et le bordereau de livraison standards et numérotés (Annexes V et
VI) avec sur chacun d’eux les produits commandés et leur quantité.

d) Le bordereau de préparation est transmis au Pharmacien responsable de la distribution
en plus du bon de commande. Celui-ci s’assure que les produits inscrits sur le bon de
préparation correspondent a ceux figurant sur le bon de commande (désignation, dosage,
liquide ou solide) et que les produits commandés sont disponibles*? (vérification de la
péremption si possible). Apres contréle, la certitude faite, il appose son visa sur la feuille.

e) Ce bordereau est retourné aux Dames du service clientele pour étre classé dans un
dossier relatif a la commande.

f) Une facture Pro forma est ensuite adressée au client et dés que celui-ci donne son
accord, le traitement de la commande peut se faire®.

g) Le bordereau de livraison est transmis aux ouvriers du magasin pour la préparation de
la commande qui est faite selon un planning hebdomadaire élaboré par le pharmacien du
centre de distribution.

h) Un responsable du traitement de la commande est désigné et son nom est marqué sur
le bordereau. Le nombre d’ouvrier intervenant est fonction de la quantité commandée. Une
feuille de colisage donnant la quantité de colis a empoter est ¢laborée d’abord de maniere
manuelle par ces derniers puis informatisée (Annexe VII). Celui-ci figurera dans les
documents qui devront accompagner la marchandise. Une copie est cependant conservée pour
le dossier relatif a la commande. Chaque produit sorti fait [’objet d’un enregistrement sur des
fiches de stocks par les responsables du traitement.

i) Apres traitement de la commande par les ouvriers, un controle par sondage est opéré
par le pharmacien pour s’assurer que les produits sortis correspondent a ceux figurant sur le

bordereau de livraison et son visa est appos€ pour confirmation.

La livraison de la marchandise intervient par la suite et a lieu au sein de PAO.

j) Le transitaire commis par le client veérifie que les marchandises prétes a étre empotées
correspondent en nature et en quantité aux ¢léments €crits sur le bon de livraison et le signe
en cas d’accord.

k) Un ordre de transit exportation (OTE) accompagné de 6 copies de la facture définitive,

de 3 copies de la feuille de colisage, d’un certificat d’origine (si produit fabriqué au Sénégal),

“2 Un rapport lui est fait de maniére hebdomadaire sur I'état des stocks par le magasinier.
* Dans la pratique, le traitement de la commande commence avant ’accord du client pour un gain de temps.
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d’un engagement de change (pour les domiciliations bancaires) lui sont remis par les chargées
de clientele pour faciliter le transit de la marchandise.

1) Aprés 'empotage, une copie du bon de livraison est transmise aux chargées de
clientele pour le dossier de la commande tandis qu’une autre sera conservée au niveau du
magasin pour le suivi des stocks.

m) Une fois la marchandise expédiée, le transitaire envoie & PAO le connaissement ou la

lettre de transport aérien (LTA)™ qui sont joint au dossier de la commande.

Les procédures ci-dessus décrites ont ét¢ soumises a des tests de conformité et de
permanence. Le test de conformité a consisté essentiellement & vérifier [Deffectivité de
Ienregistrement des commandes dans le registre et observer la présence des visas sur les
différents documents tels le bordereau de préparation et le bordereau de livraison. A cet effet
donc 2 commandes, 2 bordereaux de préparation et 2 bordereaux de livraison des mois de
juillet et Aodt ont été choisis et nous nous sommes attelé a faire les différentes vérifications.

Les résultats sont confinés dans le tableau suivant :

Tableau n°11 : Résultat du test de conformité des procédures de réception, acceptation,

traitement et livraison des commandes

Documents Enregistrement Visas
Commande n°40727 du 16/07/2004 Oui
Commande n°AF 1909221 Nd du 12/08/04 Oui o
Bon de Préparation n° 655 du 08/07/2004 Non
Bon de Préparation © 859 du 13/08/04 ~ Non
Bon de Livraison n° 757 du 27/07/2004 : 7 Oui
Bon de Livraison n® 814 du 04/08/2004 Oui

Source: nous méme

Le test de permanence a par la suite consistée a partir de cinq liasses comprenant chacun un
bon de commande, un bordereau de préparation et un bordereau de livraison a confirmer les
observations ci-dessus. Si les commandes ont fait I’objet d’enregistrement, aucun bordereau
de préparation n’a été visé et deux seulement des bordereaux de livraison présente le visa de

contréle. Cependant les observations du responsable dans I’accomplissement de ses tiches ont

“ On parle de connaissement lorsque le transport se fait par bateau et LTA lorsqu’il se fait par avion. Ces deux
papiers sont les fiches d’embarquement de la marchandise.
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montr¢ que les différents contrdles étaient effectués. Ceci dénote peut étre du peu

d’importance accord¢ a ces visas faute de communication adéquate.
1.4 Les procédures de facturation et d’octroi d’avoirs aux clients

Dans la pratique, pour se conformer aux dispositions douaniéres, les factures sont émises
avant livraison de la commande.

a) Elles sont établies par les chargées de clientele sur Excel qui comprend un modele
standard.

b) Un numéro leurs est attribué en suivant la chronologie du registre d’enregistrement.

¢) Juste aprés la livraison, une copie de la facture est expédiée au client par courrier express
mais avant un exemplaire lui est transmis par fax.

Dans le cas d’émission d’avoir, opération effectuée soit en cas de défaut de livraison ou de
commandes anciennes dont les produits sont arrivés a péremption45, la démarche suivante est
effectuée :

d) Le pharmacien responsable analyse la réclamation ou les documents regu dans un premier
temps. .

e) Une fois la réclamation fondée, il donne I’autorisation aux chargées de clienteles de
produire I’avoir.

f) L’avoir lui est par la suite retournée pour vérification puis une copie est expédice au
client, une autre est conservée au niveau du service et une troisieme est rangée dans le chrono

et sera transmise & la comptabilité a la période du cut-off.

Les factures réunies de maniére chronologique arrive par la suite & la comptabilité pour

contrdle et enregistrement.

1.5 Les procédures de contrdle des factures et comptabilisation

Les factures arrivées a la comptabilité sont :
a) Contrdlées par le comptable junior responsable de leur enregistrement. Celui-ci s’assure
d’abord de leur exhaustivité, puis vérifie la conformité et la présence d’une date, d’un

numeéro, du nom du client et contrdle les détails des montants.

* Une convention du secteur exige le remboursement des montants des médicaments arrivés a péremption
quelque soit la période a laquelle I’achat a été fait. Pour cela, il faut produire un certificat de destruction des

médicaments signé par autorité compétente du pays accompagné des vignettes préalablement collées a la boite
du médicament.
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b) Enregistrées par ce demier sur le “Sun” dont le paramétrage permet de détecter le double
enregistrement d’une facture. Aprés chaque enregistrement, un tampon est apposé sur la
facture pour I’annuler.

c¢) validés par le directeur financier apres controle.

Un chiffre d’affaire mensuel est dégagé a partir de ces enregistrements et sera comparé a celui

provenant de la distribution.

Les tests de conformité et de permanence ont consisté a vérifier d’abord sur deux, puis sur
cing factures, la présence des tampons attestant de leur vérification et comptabilisation. Ceux-

¢i n’ont montré aucune anomalie.
1.6 Procédures d’encaissement et de comptabilisation des reglements

Les réglements des clients se font majoritairement par cheéque et par virements bancaires,

rarement au comptant.

> Pour les réglements par chéques

a) Les cheques parviennent d’abord par courrier au secrétariat de la direction qui les note
dans le registre affecté a cet effet.

b) La secrétaire les transmet ensuite au secrétariat de la Direction Administrative et
Financiére qui a son tour les enregistre.

¢) Elle (la secrétaire du DAF) les donne apres a la comptabilité pour enregistrement du
paiement par le comptable senior affecté a cette tache et prend ’avis du trésorier qui lui
indique la banque ou le dép6t doit Etre fait.

d) Elle prépare alors un bordereau de remise a 1’encaissement (document standard), le fait
signer par deux des personnes indiquées a savoir le Directeur Général, le Directeur
Administratif et Financier, le Directeur de 1’usine et le Directeur Financier.

e) Le bordereau est transmis au chauffeur coursier qui se charge de le déposer a la banque

indiquée.

» Pour les réglements par virement

a) Tout comme les cheques, les ordres de virement sont regus par le secrétariat de la
direction générale puis transmis au secrétariat de la direction financiére qui les remet au
trésorier aprés enregistrement. Cependant un autre moyen permet a ce dernier de prendre

connaissance des virements effectués par les clients. En effet, a travers les outils tels le
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minitel, Internet et certaines applications spécialisées (Citibank online, logiciels de connexion
a distance), 1l est en contact avec les banques. Ainsi par les rapprochements bancaires
journaliers qu’il effectue, il est avisé des virements.

b) Deés réception du virement, il avise le comptable senior apres s’étre assuré de la personne
émettrice et de la facture pour laquelle il est fait.

¢) Le comptable ’enregistre dans le compte banque concerné en cas de détermination de
I’émetteur, dans le cas contraire elle I’enregistre dans un compte d’attente.

d) Elle effectue si possible un lettrage du compte client pour sa mise & jour (cette opération

n’est plus couramment faite).

> Pour les réglements au comptant

En ce qui concerne cette pratique la procédure suivante est observée:

a) L’argent est remis au Directeur Financier par le client contre un récépissé portant la
signature du Directeur et le cachet de la société.

b) Celui-ci remet cet érgent a la secrétaire de la direction administrative et financiére devant
témoins. Celle-ci prépare le bordereau de remise a I’encaissement pour le dép6t en banque par
le chauffeur coursier. Dans le cas ou I’argent ne peut étre déposé le méme jour, il est gardé
dans le coffre fort dont une seule personne connait le code d’acces puis déposé le lendemain

en banque.

Remarquons que la validation de tous les enregistrements de paiements effectués est faite par

le Directeur Financier apres contrdle.
1.7 Les procédures de suivi des ventes et des comptes clients

Les procédures de suivi des ventes sont observées aux clotures des comptes mensuels et se
résument comme suite :

a) Chaque mois, 48 ou 72 heures avant le cut-off, I’assistant aux ventes fait un contrdle de
toutes les factures du mois (exhaustivité, présence et conformité de la date et du numéro,
vérification des montants)

b) Il dégage par la suite le chiffre d’affaire mensuel global, par produit, par pays, par secteur
et par client. |

¢) Une copie des chiffres obtenus est transmise au résponsable du service import/export et
une autre a la direction ﬂnanc;iére pour comparaison avec ceux de ce dernier.

d) Une analyse des ventes est faite par le responsable par la suite.
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Pour le suivi des comptes clients, chaque trois mois, I’assistant aux ventes fait le récapitulatif
des commandes que chaque client a effectué et les remet au responsable du service export qui
le transmet a la société d’assurance. Cette démarche permet a cette société la mise a jour des
créances des clients bénéficiant de I’assurance crédit. Une fois le plafond de leur ligne de
crédit est atteinte, le dépassement nécessite I’autorisation du Directeur Administratif et
Financier. Celui-ci peut prendre sur lui d’écrire a la compagnie d’assurance pour une

augmentation de la ligne du client ou de satisfaire la commande a ses risques.

La remarque a faire est que le suivi des comptes individuels clients par la direction financiére

n’est pas effective car aucune personne n'y est affectée de maniere formelle.
1.8 Les procédures de suivi et de recouvrement des créances

Le suivi et le recouvrement des créances ne sont plus attribués de maniére formelle a
quelqu’un. Dans le passé, ces taches étaient confiées au trésorier, puis au contrleur de
gestion avant sa démission. Les procédures consistaient a :

a) Etablir chaque mois une balance dgée client permettant d’observer les factures arrivées a
échéance mais également celles I’ayant dépassees. '

b) Une copie des factures échues et une lettre les accompagnant étaient adressées au client.

¢) Une relance par fax ou par téléphone était faite lorsque aucune suite n’était donnée par le
client. Cependant, aucune mesure draconienne n’était utilisée. La voie du compromis étant

toujours de rigueur.

La bonne gestion des risques du cycle ventes/clients nécessite 1’implication d’acteurs autres
que ceux appartenant a ce cycle. Quelques aspects des procédures provenant d’autres activités

et qul seront prises en compte nécessitent une description.

2. Les procédures d’achat, de production et de sécurisation du systéme

d’information

Seul les aspects concernant les délais d’approvisionnement des matiéres premieres, la
planification de la production, la sécurisation de 1’acces aux informations et la sauvegarde des

informations seront exposés.
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2.1 Les procédures d’achat et de production

La production découle du plan directeur qui est décliné lui-méme d’un plan industriel et
commercial. Il (le plan directeur) détermine le nombre d’unité a produire pour chaque
médicament dans 1’année mais classé de fagon mensuelle. A partir de ce plan :

a) La prévision des achats de matiéres premiéres est faite grace au logiciel de gestion intégré
(JDEdward) paramétré a cet effet. Il contient les informations sur les besoins bruts, les stocks
disponibles et les besoins nets de maniere réguliere. Le réapprovisionnement est ainsi
fonction de la vitesse de rotation des articles, des niveaux optimums a détenir en stocks (stock
de sécurité de 3 mois), des prévisions de production et de ventes et des délais de livraison du
fournisseur (2 mois auquel un mois est ajouté pour plus de sécurité).

b) En ce qui concerne 1’aspect pratique de la production, une réunion est effectuée chaque
vendredi a laquelle participe le responsable des achats, le responsable de la production, le
responsable du service maintenance, le pharmacien responsable de la distribution et le
directeur Financier. A cette réunion, le programme des produits et le nombre d’unité a
fabriquer sont déterminés et ceci en fonction du nombre d’unités budgétisé par an, la quantité

de lots*® a produire par mois mais également en fonction du portefeuille des commandes.

2.2 Procédures de sécurisation (sécurité d’accés au systéme, sécurité d’accés a

I’application) et de sauvegarde des informations.

La politique sécuritaire de PAO en matiere d’accés au systeme et aux applications se présente
comme suite :

a) Pour tout utilisateur, la nécessité d’un identifiant et d’un mot de passe est obligatoire
(Annexe VIII). En fonction de ces derniers, un profil est crée pour chaque utilisateur. Ce
profil lui donne d’avoir acces a un certain niveau d’informations et d’applications.

b) Le mot de passe est changé tous les 45 jours. Noté sur un formulaire, il est mis dans une
enveloppe, fermée, remise au service informatique et gardée dans un coffre. L’enveloppe ne
sera ouverte a la demande du concemné en cas d’oubli de son mot de passe ou a la demande de
son supérieur*’. Une fois celle-ci ouverte, le mot de passe est automatiquement changé.

¢) Pour que le profil d’un utilisateur soit changé, une demande expresse adressée au service

informatique doit étre faite par son supérieur (Annexe IX).

“ Les médicaments sont produits par lots. Le numéro de chaque lot est marqué sur les emballages.
“7 En cas d’absence du concerné.
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Pour le volet concernant la conservation des informations, des sauvegardes sont effectuée par
quelqu’un qui présente le profil adéquat. Elles sont faites pour certaines de maniére
journaliére et conservées dans un répertoire bien défini au niveau du serveur avec les fichiers
qu’accompagne chaque profil. Par la suite, une sauvegarde hebdomadaire est faite sur une
bande et gardée dans le coffre fort.

La prise de connaissance des procédures ci-dessus décrites et leur analyse sommaire nous
permet de dire qu’elles présentent des faiblesse tant dans leur conception que dans leur
application. En effet pour I’établissement par exemple des factures, aucune supervision n’est
observée dans le processus de leur émission et les tests effectués sur certaines procédures
comme on a pu le voir, ont montré les limites dans leur application notamment 1’absence de
I’apposition des visas par les responsables concernés sur les documents ; ceci ne permet pas
de savoir de maniére précise si le controle est fait. Cependant I’évaluation de ces mesures de
contrdle au chapitre suivant nous permettra de nous assurer si les risques découlant des

activités de vente de PAO sont gérés.
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Chapitre II : Cartographie des risques opérationnels du cycle ventes/clients
de PAO

Le “risk management” qu’on pourrait définir comme le management des risques, est une
discipline qui permet aux individus et aux organisations de conjuguer avec ’incertitude en
prenant des mesures appropriées pour la protection et la sauvegarde de leurs propriétés et
ressources. 11 permet autrement de faire une nomenclature des risques dans I’environnement et

le contexte de 1’organisation et a décider de la meilleure fagon d’y répondre.

De par son importance, le concept de “risk management” est a inclure dans tout processus de
management des entreprises. En effet, une bonne compréhension et une bonne gestion des
risques apportent aux dirigeants la confiance nécessaire pour se lancer dans de nouveaux

projets, développer de nouveaux produits et s’implanter encore plus.

D’une maniére générale, les activités du cycle ventes/ clients sont exposées a un nombre
élevés de risques. Ceux-ci pouvant aller des plus courants a savoir les risques d’erreur,
d’omission, de retard, etc. pour le caractére régulier des opérations, aux moins courants tels
les risques de dégradation financiére ou encore d’insolvabilité. Ces risques sont trés souvent
sources de litiges entre ’entreprise et ses clients et peuvent étre a la base de cessation

d’activité faute de ressources financiéres.

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

activités de ventes.

La section une de ce chapitre sera consacrée a la phase d’identification des risques du cycle a
partir du découpage du processus de vente en activités ou en taches. La section deux traitera
d’abord du lien des risques observés avec les objectifs assignés aux cycles puis une évaluation
des risques ayant une connexion notable aux objectifs sera faite. La section trois qui est la
derniére, abordera I’évaluation des mesures de contrdle des risques, la présentation de la

cartographie de ces risques et les recommandations.
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Section I : Identification des risques du cycle

L’identification des risques est faite a travers une analyse des différentes activités du cycle a
’aide d’un tableau inspiré de celui de Renard comprenant cependant neuf colonnes avec les
rubriques suivantes : taches, objectifs de contrdle, risques opérationnels, sources du risque,

impact opérationnel, impact sur les affaires, évaluation, dispositif de maitrise et constat.

Ainsi pour chaque tache déterminée, ses'objectifs sont d’abord définis et en fonction de ceux-
ci, les risques sont observés si la tache n’est pas faite ou mal faite mais également en cas de
défaillance des systémes®® . Les sources du risque sont données par la suite en se référant aux
quatre sources du risque opérationnel définis que sont les personnes, les procédures, les
systemes ou les événements extérieurs. Pour cela, la démarche suivante est observé : le risque
a pour source “événement externe” s’il n’est pas sous le contréle du groupe opérationnel.
Dans le cas ou il I’est, le risque est dans la catégorie “personnes” s’il ne se serait pas produit
si s’aurait été une autre personne sinon il est dans la catégorie “procédures” pour défaillance
des procédures ou dans la catégorie “systémes” pour des probléemes liés a I’organisation
générale et technologique (matériel, logiciel, etc).” Remarquons qu’un risque peut avoir

plusieurs sources.

Aprés avoir défini la source, les conséquences du risque d’une part sur les opérations et
d’autre part sur les affaires de !’entreprise d’une maniére globale sont données. Une
évaluation sommaire de I’'importance du risque est faite. On utilise pour cela les termes tels
“important”, “moyen” et “faible” avec la convention suivante: le risque est dit important si les
conséquences financiéres qui en découlent sont énormes, moyen si ses conséquences sont
limitées dans une proportion acceptable et faible si cette conséquence est minime* Enfin,
quelques dispositifs de contrdle interne permettant de maitriser le risque sont abordés et le
constat est de savoir essentiellement si ces dispositifs existent ou non au sein de ’entreprise.

L’appréciation des mesures de contrle des risques qui sera faite a la section trois nous

informera dans la suite de 1’application ou non des dispositifs.

“ Une tache peut étre bien accomplie mais le risque peut étre du 4 un mauvais fonctionnement par exemple du
systeme informatique (matériel, logiciel, etc.).
# Les commandes de produits sont de 1’ordre de plusieurs centaines de millions 4 quelques millions.
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1. Analyse des activités de budgétisation

Cette analyse consiste essentiellement & déterminer les risques liés aux tiches d’élaboration et

de contréle du budget. Le recensement de ces risques est fait a travers le tableau suivant:

Tableau n® 12 : Identification des risques des activités de budgétisation

Téches Objectifs Risques Sources Impact Impact Evaluation | Dispositifs** | Constat
de contrble | opérationnels opérationnel sur les * de mattrise
affaires
Elaboration | S’assuref de la | 1. prévision |Personnes [ Réalisation du| Manque de I (Ob) Oui
du budget fiabilité des | irréaliste ou budget ressources Connaissance
informations procédures | incertaine des objectifs
stratégiques
(P) Budget Oui
décliné de
maniére mensuel
et impliquant
tous les services
Contrdle rapprochement | 2. suivi Personnes | Réactualisation | Manque de I (P) Contrdle Oui
du budget |des prévisions | imparfait ou du budget ressources Budgétaire
aux du budget procédures | imparfaite cffectué
réalisations réguli¢rement

(*) I : Important, M ;: Moyen, {: Faible ; ** (Ob) : Objectif, (P): Procédures
Source : nous méme

2. Analyse des activités d’agrément des clients

Elle permet la détection des risques pouvant affecter ’atteinte des objectifs assignes aux

activités d’agrément des clients.

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

Téches Objectifs Risques Sources Impact Impact Evaluation [ Dispositifs** | Constat
de contrdle opérationnels opérationnel sur les de maitrise
affaires
Agrément du | S’assurer que | 3. octroi I (P) Evaluationde | Oui
client I’acceptation | d’agrément sur la solvabilité du
du client se des bases . Pertes de client
fait sur la base | fausses Personnes | Portefeuille | ressources (O) Autorisation Oui
de sa 4. dégradation ou clientéle I accordée par un
solvabilité du portefeuille | Procédures | inadéquat Interruption responsable
client d’activité identifié au
5. insolvabilité I niveau de la
direction
Actualisation | S’assurer que | 6. non Personnes | Base du Perte de I (P) Actualisation Outi
de le client actualisation ou Fichier de | ressources opérée chaque
’agrément | répond procédures | clients année
toujours au solvable Interruption
critere de fausse d’activité
solvabilité

** (P) : procédure, (O) : organisation

Source : nous méme
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3. Analyse des activités de réception, d’acceptation, de traitement et de livraison des

commandes

Ces différentes activités sont supposées €tre a risque pour leur caractére régulier et répétitif.

Elles ont pour but de traduire les commandes en des livraisons ponctuelles et correctes.

3.1 Identification des risques des activités de réception et d’acceptation des

commandes

Les risques suivant peuvent étre observés au niveau des activités de réception et d’acceptation

des commandes.

Tableau n°® 14 : Risques liés aux activités de réception et d’acceptation des commandes

Taches Objectifs Risques Sources Impact Impact [Evaluation Dispositifs¥** | Constat
de contrdle opérationnels opérationnel | sur les de maitrise
affaires

Réception de la | Réception 7. non réception | Systéme Litiges (P) réception des Qui
commande de toutes les | de la commande Fiabilité des | client commandes par

commandes, | 8. Erreur dans la | Procédures | informations écrit

conformes a | prise de la Perte de M

celle du commande personnes clients (M) réception par

client fax Qui
Enregistrement | S’assurer 9. Omission (P) contrdle
dela de laréalit¢ |d’enregistrement | Personnes Fiabilité des | Litige f par sondage non
commande dela 10. erreur informations | client

réception et | d’enregistrement | Procédures

du suivi
Examen dela | S’assurerde | 11.dépassement | Personnes Perte de I (P) désignation Oui
solvabilité du | la solvabilité | de crédit Tessources formelle d’un
client duclientet | 12.insolvabilité |Procédures / responsable

du strict 13. dégradation Arrét membre de la

respect de sa | des revenues d’activité direction

ligne de (P) visa

crédit d’autorisation Non
Approbation Acceptation | 14. acceptation Litiges I (P) visas Oui
de ’ordre de dela sans vérification clients d’acceptation
vente commande | 15. rupture de Personnes / pour le traitement

apres stocks Perte de de la commande

examen de | 16. Retard de procédures revenues (O) Information

la solvabilité | livraison réguliére sur Oui

duclientet |17.non Arrét I’état des stocks

disponibilité | recouvrement des d’activité

des produits

crédits

** (0) : organisation, (P) : procédures, (M) : moyen

Source: nous méme

3.2 Analyse des activités de traitement et de livraison des commandes

L’analyse des activités de traitement et de livraison des commandes permet de relever les

risques suivants.
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Tableau n° 15 : Risques liés aux activités de traitements et de livraison des commandes

Téchesj Objectifs Risques Sources Impact Impact sur | Evaluation | Dispositifs** | constat
de controle opérationnels opérationnel | les affaires de maitrise
Etablissement | S’assurer du 18. Erreurs de Retard ou non M (M) Logiciel oui
des BL et BP | suivi des transcription | Personnes | traitement de | Litige avec base de
commandes et | de la commande | clients données des
archivage I’information | Procédures produits
d’informations | contenue sur Non- Pertes de
le bon de Systeme | conformité de | clients (P) documents | Oui
commande la commande standards pré
19. Non f numérotés
¢élaboration
des
bordereaux
Contréle de S’assurer de la | 20. non- Personnes | Non- Litiges f (P et S) visa oui
I’élaboration | conformité conformité conformité clients de
des BP et BL [avecla des BL et BP | Procédures | des confirmation
commande avec les Bons marchandises | Perte de du contréle
de Commande traitées clients
visa S’assurer que | 21. Fraudes Personnes Pertes de (P etS) visa Oui
d’Autorisation | les commandes / biens et d’autorisation
de la traitées ont regu | 22. Volsdes | Procédures actifs M par un
préparation de | I’autorisation biens responsable
la commande identifié
Planning de | S’assurer de la | 23. traitement | Personnes | Marchandises | Litiges (P) planning oui
traitement rapidité du anarchique livrées clients M effectué
traitement de la | des Procédures | tardivement régulierement
commande commandes Perte de par un
24. Retard du y part de responsable
traitement marché
Transmission | S’assurer d’une | 25. Personnes | Marchandises | Litiges M (P) annulation | Non
duBL au transmission transmission livrée en clients dubon de
magasin pour | rapide des BL | tardive du BL retard commande
traitement au magasin transmis
auparavant au
magasin dés
réception du
BL.
Oui
(S1) suivi a
I’aide d’un
tableau
Contréle du S’assurer que | 26. Non- Personnes Litige (P) double Non
traitement de | les conformité / client vérification
la commandc | marchandises | dcs Procédures
traitées marchandises Pertes M S
correspondent a [ 27. non d’actifs vérification Oui
la commande | contrfle du par sondage
traitement Diminution
28. Vols de de la part
marchandises de marché
Exécution et | Les livraisons | 29. non- Personnes / Litiges M (P) visadu Qui
Supervision | sont effectuées | conformité clients responsable du
de la livraison [ conformément [des Procédures traitement sur
alacommande | marchandises Pertes de le BL
et sur la base livrées avec la clients
des bons de 30.vols dc
commande marchandise
regus 31. non
supervision

** (M) : moyen, (P) : procédures, (S) : supervision, (SI) : Systeme d’information

Source : nous méme
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4. Analyse des activités de facturation et d’octroi d’avoir

La facturation des produits tout comme 1’octroi d’avoir aux clients sont le plus souvent source

de conflit entre I’entreprise et ses clients. Cette analyse vise a déterminer les risques dont sont

sujet ces deux actions en vue d’évaluer par la suite leur importance.

Tableau n° 16 : Identification des risques liés aux activités de facturation et d’octroi d’avoir

Taches Objectifs Risques Sources Impact Impact  [Evaluation | Dispositifs** | Constat
de contrle | opérationnels opérationnel sur les de maitrise
affaires
Etablissement | S’assurer 32. Omission [ Personnes Non fiabilit¢ de | Pertes de (P) Annulation | Non
des factures que toutes d’émission I"information ressources du BL une fois
les 33. Non- Procédures la facturation
commandes | conformité des Litiges établie
traitées font | factures Systéme clients I
’objet de 34. Retard (P) factures Oui
facturation | dans standards et
I’émission de prés numérotés
S’assurer de | la facture
la rapidité 35. Fraudes (S)
d’émission | dans rapprochement | Non
des factures [I’émission BC/BL/F
Transmission | S’assurer 36. Retard de | Personnes Retard de Non M P) Oui
facture a la d’une transmission comptabilisation | Fiabilité transmission &
comptabilité et | transmission | 37. Omission | Procédures . information des périodes
aux rapide de précises
recouvrements transmission
Octroi d’avoir | S’assurer 38. Fraude sur | Personnes Non fiabilité de | Litiges M (PetS) Oui
d’une les avoirs I’information clients contrdle
¢mission Procédures d’émission
rapide des Pertes de assuré par un
avoirs et ressources responsable
approuvée
par un
responsable
Transmission | S’assurer 39. Non Personnes Comptabilisation | Non fiabilité M 1)) Oui
des factures d’une transmission tardive ou information transmission &
d’avoirala transmission | des factures Procédures | absence des périodes
comptabilité et | effective et | d’avoir précises
aux rapide 40. Retard de
recouvrements transmission | |

** (P) : procédures, (S) : supervision

Source : nous méme

5. Analyse des activités de comptabilisation des factures

La comptabilisation des factures est une activité tres sensible en ce sens qu’elle recele des

risques qui peuvent &tre tres préjudiciables a toute entreprise. Le tableau ci-dessous en fait

I’étalage.
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Tableau n° 17 : Risques relatifs aux activités de comptabilisation des factures

Téaches

Objectifs Risques Sources Impact Impact {Evaluation | Dispositifs** |Constat
de contréle op¢rationnels opérationnel | sur les de maitrise
affaires
Réception des S’assurer de fa 41. non contréle | Personnes Non flabilité | Litige I P) non
factures et conformité et de | de la conformité information | clients rapprochement
contrdle I’exhaustivité des | 42. Omission de | Procédures BL /Facture
factures contrdle
43. Non
conformité de la
facture
44. Fraudes sur
les factures
Comptabilisation { S’assurer de 45. Omission Personnes Non Litiges [ (P) tampon de| Oui
des factures I’exhaustivité et | d’enregistrement fiabilité clients confirmation
de la rapidité des | 46. Errcur dans Procédures | information M cenregistrement
enregistrements | les Pertes de
enregistrements | Systéme ressources M) Détection Oui
47. Retard dans f de doubles
les Frregistrements
enregistrements par le systéme
48. Fraudes dans M informatique
la ' Qui
comptabilisation ©)
enregistrement
a des périodes
réguliéres
Contrdle des S’assurer de la 49. Non contréle | Personnes Non fiabilité | Litiges M (P) Personne| Oui
enregistrements | conformité des des des clients formellement
et validation cnregistrements | enregistrements informations identifiée pour
comptables avant financiéres  |Pertes le contrle
validation financiéres

** (M) : moyen, (P) : procédures, (O) : organisation

Source : nous méme

6. Analyse des activités d’encaissement de créances et comptabilisation

La sécurisation des moyens de paiements pour toutes les entreprises d’une maniére générale

et spécifiquement pour PAO dont les montants encaiss¢ sont trés €levés est plus que de

rigueur. Cependant avant cela, une détection des risques attachés a I’activité est nécessaire.
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Tableau n® 18 : Risques attachés aux opérations d’encaissement et de comptabilisation des

paiements
Taches Objectifs Risques Sources Impact Impact valuation | Dispositifs** | Constat
de contréle opérationnels opérationnel sur les de maitrise
affaires
Réception des | S’assurer de la | 50. Détournement [Personnes | Perte Non fiabilité f (P) le double Oui
cheéques ou réalité et de des d’information | des enregistrement
ordres de I’archivage de | encaissements Procédures informations par la direction
virement et la réception 51. Fraude sur les etla
enregistrement encaissements Pertes de comptabilité
de la réception 52. Perte revenues
d’information P) Oui
Enregistrement
dés réception
Transmission & | S’assurer 53. Omission de [Personnes | Non fiabilité Litige f ) Non
la comptabilité | d’une transmission de clients rapprochement
pour transmission 54. retard de Procédures | I’information s entre chrono
enregistrement | effective et transmission Non fiabilité d’arrivée et
rapide a la de paiements
comptabilité ’informatio transmis
n
Enregistrement | Enregistrement | 55. détournement [Personnes | Non fiabilité Litiges I P Non
comptable du [ exhaustif et des fonds de clients rapprochement
réglement rapide des 56. Erreur de Procédures | I’information f entre le chrono
réglements saisie Pertes de d’arrivée et les
57. Omission de [Systéme revenues enregistrement
comptabilisation s comptables
58. Fraude sur la
comptabilisation (S) validation | Oui
des
enregistrement
s par le
supérieur
Elaboration du | S’assurer du 59. détournement [Personnes | Non fiabilité Perte de I (P) Remise en| Oui
bordereau de | suivi du dépét | de fond de revenus banques dans
remise 4 effectif et Procédures | I’information la journée
I’encaissement | rapide des
fonds (S) Contréle Oui
des remises en
banques
Signature du S’assurer de 60. Fraude Personnes | Non fiabilité Perte de I (P) signature Oui
bordereau de | I'approbation des recettes des personnes
remise 4 etde 61. Détournement [Procédures | informations désignées
’encaissement | I’autorisation | de fond
de dépot par
les
responsables
ayant
compétence
Dépot en S’assurer de 62. Détournement Personnes | Non fiabilité Perte de I (P) Controlede | Oui
banque I’effectivité du | de fonds des revenus remise en
dépot Procédures | informations banque par le
regu de dépot

** (P): procédures, (S) : supervision

Source: nous méme
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7. Analyse des activités de suivi des comptes clients et des ventes

L’analyse des activités de suivi des comptes clients et de ventes permet la détection des

risques suivants.

Tableau n°® 19: Identification des risques liés au suivi des comptes clients et de ventes

Taches Objectifs Risques Sources Impact Impact Evaluation Dispositifs** Constat
de contréle | opérationnels opérationnel sur les de maitrise
affaires
Suivi Etre surde | 63. Personnes | Perte Litiges (P) Analyses et Non
des la fiabilité Comptabilité d’informations | clients ] justifications
comptes | des comptes | Erronée Procédures périodiques des
clients |individuels |64. Absence de Non fiabilité soldes
clients visibilité dela | Systeme des Pertes de
gestion clients informations ressources (P) lettrage des Non
comptes aprés
chaque
enregistrement
(P) envoide relevés | Non
de compte
périodiquement aux
clients
Suivi S’assurer 65. chiffre Personnes | Non fiabilité Informations M (P) Rapprochement Oui
des d’un d’affaire de financiéres entre les chiffres
comptes | contrdle erroné Procédures | I’information | non fiables détenus par la
de périodique | 66. Fraudes sur comptabilité et
ventes des soldes les ventes Systéme ceux du service
des comptes commercial
de produits

** (P) : procédures

Source : nous méme

8. Analyse des activités de suivi des créances et recouvrement

Le suivi et le recouvrement des créances marque si on le veut, les demi¢res étapes du

processus de vente et sont essentiels. IIs permettent a I’entreprise lorsqu’il sont bien pratiqués

d’éviter si possible la perte de ses revenues. Un inventaire des risques liés a

I’accomplissement de ces différentes taches est observé ci-dessous.
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Tableau n® 20 : Risques liés aux activités de suivi et de recouvrement des créances

Taches Objectifs Risques Sources Impact Impact | Evaluation Dispositifs** Constat
de contréle | opérationnels opérationnel | sur les de maitrise
affaires
Etablissement | Détecter les | 67. Personnes | Non fiabilité | Perte de P) Non
de la balance | factures Accumulation des recettes [ Responsabilisation
agée arrivées a des créances Procédures | informations formelle d’un
échéance ct | 68. Perte de Litiges individu pour
celle ayant visibilité sur Systeme clients I’¢laboration
dépassées les créances quotidienne de la Non
I’échéance 69. Pertes balance dgée
d’informations
70. Oubli de
créances
Relance des Signifier aux | 71. relance Personnes | Non fiabilité | Perte de { (P) Existence Non
clients clients non effectuée des recettes d’une procédure
PParrivée a dans les délais | Procédures | informations de relance
¢chéance de | 72. systématique des
leur créances | Reéglements clients
tardifs
Recouvrement | Réalité du 73. Personnes | Non fiabilité | Perte de | (O) Existence oui
des créances | rccouvrement | détournement de recettes d’une procédure
de fonds Procédures | I’information de réception des
créances

** (P) : procédures, (O) : organisation

Source : nous méme

Cette étape d’identification des risques qui est la premiere du processus d’élaboration de la
cartographie des risques du cycle ventes/clients de PAO a permis a travers la méthodologie
utilisée, de déterminer un grand nombre de risques qui d’une maniere générale sont dus en
grande partie a des défaillances tant au niveau des personnes que des procédures mais aussi
des systémes mis en place par ’entreprise. Cette identification faite, 1l apparait maintenant

important de savoir lesquels de ces risques sont le plus 1ié aux atteintes des objectifs.

Section II : Connexion et évaluation des risques

Dans cette section il est question d’évaluer le lien de chaque risque inventorié avec les
objectifs opérationnels du cycle ventes/clients. Ceux ayant un lien fort avec ces objectifs

seront par la suite évalués en terme de probabilité de survenance et d’impact.
1. Evaluation de la connexion des risques

La connexion du risque aux objectifs est définie par I’importance du lien existant entre les
risques et les objectifs. Cette appréciation de la force du lien entre les risques identifiés et les

objectifs qui 1l faut le rappeler sont I’optimisation des opérations, la protection des biens et la
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fiabilité des informations, est faite de maniére qualitative en se demandant si le risque une fois
réalisé est susceptible d’avoir une influence sur 1’objectif sans toutefois mesurer I’importance
de I'impact. L’exemple du risque de “rupture des stocks” pourrait étre pris. Celui-ci a une
influence sur la rapidité du traitement et de livraison des marchandises donc sur I’optimisation

des opérations mais n’a pas d’influence sur la sécurité des actifs et la fiabilité¢ des opérations.

On définit ainsi des connexités “basse” , “moyenne” ou “forte” auxquelles sont attachées des

notes allant de 1 a 9 comme le niontre le tableau sutvant ;

Tableau n° 21 : Convention de notation de la connexité

Connexité Note Description
Basse dela3 L’influence du risque est inexistante ou faible
Moyenne dedat L’influence du risque est moindre
Forte de7a9 L’influence du risque est notable

Source : nous méme

Pour les moyennes arithmétiques, elles sont arrondies a la valeur supérieure lorsque le nombre
aprés la virgule est égal ou supérieur & 0,50 et arrondies & la valeur inférieure lorsqu’il est
inférieur a cette valeur. Remarquons que les risques ayant fait I’objet de plusieurs apparitions

lors de la phase d’identification ne figurent qu’une seule fois dans cette €tape.

Le tableau ci-dessous donne d’abord I’importance du lien entre les risques et chacun des
objectifs opérationnels définis puis la connexité globale est obtenue a partir de la moyenne

arithmétique de ceux-ci.
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Tableau n°® 22 : Connexion des risques aux objectifs opérationnels du cycle ventes/clients

Activités/risques Connexion* Note Objectifs opérationnels du cycle
globale ventes/clients **
Optimisation Sécurité Fiabilité des
| des opérations | des biens informations

Activités de budgétisation

1. Prévision irréaliste

<
wn
=]
(=}

2. Suivi imparfait du budget

Z
wn
~
=]

Activités d’agrément de clients

3. Octroi d’agrément sur des bases fausses M 4 1 8 4 |
4. Dégradation du portefeuille client M 5 . 6 7 1
5. Insolvabilité M 5 6 7 1
6. non actualisation de I’agrément F 7 6 7 7
Activités de réception et d’acceptation des commandes

7. Non réception de la commande B 3 7 1 1
8. Erreur de prise de commande M 5 0 1 7
9. Omission d’enregistrement dans le registre M 4 2 1 7
10. Erreur lors de I’enregistrement B 3 1 1 7
11. Dépassement de la ligne de crédit M 4 1 9 1
13. Dégradation des revenus B -3 8 1 1
14. Acceptation de {a commande sans vérification B 3 ! 8 ]
15. Rupture de stocks M 4 9 1 I
16. Retard de livraison B 3 7 1 1

Activités de traitement et de livraison.des commandes

19.Non élaboration des bordereaux

<
w
o]
[ )
w

20. Non-conformité des BL et BP avec les

o)
-
N
wn
o0

commandes
21. Fraude sur les commandes M 6 4 8 7
22. Vols des marchandises M- 6 5 8 6
23. Traitement anarchique des bicns M 4 8 1 2
24. Retard du traitement M 4 8 1 2
25. Transmission tardive du BL F 7 8 5 4
26. Non-conformité des marchandises traitées F 7 8 6 7
27. Non contréle du traitement M 5 6 5 4
E. Non supervision de la livraison M 5 3 8 S

* F: forte, M: moyenne, B: basse
**Exemple : Le risque de dépassement de la ligne de crédit (n°11) a un lien beaucoup plus fort avec la sécurité des biens (9)

gu’avec la fiabilité des informations (1) et 'optimisation des opérations (1) a cause des pertes de revenus découlant cet état
de fait.

Source : nous méme
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Tableau n° 22 (suite): Connexion des risques aux objectifs opérationnels du cycle

ventes/clients
Activités/risques Connexion* Note Objectifs opérationnels du cycle ventes/clients**
globale
Optimisation Sécurité Fiabilité des
des opérations des biens informations
Activités de facturation et d’octroi d’avoir
32. Omission d’établissement des factures F 8 7 8 8
33. Non-conformité des factures F 8 7 8 8
34. Retard dans 1'énussion des factures M 6 6 6 7
35. Fraude dans I’émission des factures M 6 5 7 6
36. Retard de transmission des factures & la comptabilité M 6 7 6 6
37. Omission de transmission F 6 6 6 7
38. Fraude sur les avoirs M 6 2 8 7
39. Non transmission des avoirs d la comptabilité M 6 5 8 6
40. Retard de transmission M 6 7 6 6
Activité de controle des factures et comptabilisation
41. Non contrdle de la conformité M 6 2 8 7
45. Omission de comptabilisation F 7 7 7 8
46. Erreur de comptabilisation F 7 7 7 8
47. Retard de comptabilisation M 6 7 6 6
48. Fraude sur la comptabilisation M 6 1 8 7
49. Non contréle de la comptabilisation avant validation M 8 1 8 8
Activité d’encaissement et comptabilisation
50. Détournement des encaissements M 6 5 8 6
51. fraude sur les encaissements M 5 2 8 6
52. Perte d’information F 7 7 7 8
53. Omission de transmission des encaissements M 6 3 8 7
54. Retard de transmission des encaissements F 7 7 8 6
Activité de suivi de compte clients et de ventes
063. Comptabilité erronée M 6 6 6 8
64. Absence de visibilité de la gestion clients F 7 6 7 8
65. Chiffre d’affaire erroné M 6 5 S 8
66. Fraude sur les ventes M 6 2 8 7
Activités de suivi de créances - recouvrement
67. Accumulation de créances M 5 4 8 3
68. Perte de visibilité sur les créances F 7 7 8 7
70. Oubli de créances F 7 6 8 7
71. Relance non effectué dans les délais F 7 8 7 6
72. Reglements tardifs M 6 6 8 5

* F: forte, M: moyenne, B: basse

Source : nous méme

A travers ’optimisation des opérations, la sécurité des biens et la fiabilité des informations,

PAO veut se donner les moyens de réussir son objectif majeur qui est de gagner une plus

grande part sur le marché africain et augmenter son chiffre d’affaire. Cet exercice
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d’évaluation du lien des risques aux différents objectifs a permis de mettre en évidence les
risques fortement connexes a ces derniers. Ainsi, ne seront pas pris en compte pour la suite de
I’étude, les risques ayant de maniere globale avec les objectifs, une connexité basse.
Cependant ceux parmi ces derniers ayant un lien fort avec 1’un ou I’autre des objectifs
précités, sont exemptés de cette décision en ce sens qu’ils peuvent avoir un impact significatif

sur ceux-ci.
2. Evaluation des risques

L’évaluation des risques va consister a déterminer la probabilit¢é de survenance et

I’importance des risques répondant aux critéres énoncés ci-dessus.
2.1 Probabilité de survenance des risques

L’évaluation de la probabilité de survenance des risques se fera de manicre qualitative.
Comme nous 1’avons déja dit, cette approche ne repose pas sur une base scientifique exacte,
elle reste aléatoire et approximative. Pour cela, en vue de minimiser les erreurs, I’on a souvent
recours a des groupes de personnes. Cependant, il faut remarquer que cette évaluation tient
compte d’un maximum d’informations ayant trait & I’environnement de contrdle interne
(éthique, compétence, organisation de I’entreprise avec la séparation des tdches incompatibles
et Iattitude des dirigeants), a l’activit¢ de controle et des dispositifs de contrdle mais
également de la complexité des opérations, du nombre de fois et de la rapidité avec laquelle

elles sont effectuées (Coopers et Lybrand, 2000: 35 ; Wilmots, 2002: 81-82).

Si dans I’ensemble il ressort que 1’environnement de contrdle interne de PAO est bon, on note
cependant quelques défaillances qui s’inscrivent en terme de déficit de communication au
niveau des procédures et de la non matérialisation de la prise en compte des risques.
Egalement, des lacunes sont observées dans les activités de contréle avec 1’absence d’un
service d’audit interne ou de contrdle de gestion qui aurait pu par ses vérifications, limiter le

degré d’occurrence des risques.

Au vue de ces observations, la probabilité d’occurrence de chacun des risques se définit

comme suit. Elle est basée sur I’échelle de mesure de probabilité suivante qui tient compte

Maxime Zé=é ZIALO DESS Audit et Controle de gestion. 15 Promotion 86



Elaboration de la cartographic des risques opérationnels du cvele veniesiclients : cas de PAQ

d’informations provenant de service tel la distribution qui se donne un degré maximum de

trois réclamations & recevoir par mois et des caractéristiques différentes de chaque risque™

.

Tableau n® 23 : Echelle de mesure de la probabilité d’occurrence

Cote Catégorie Description
5 Tres forte 1y a une quasi-certitude que le risque se produise
4 Forte 1y a de tres bonne chance que le risque se produise
3 Moyenne 11 est possible que le risque se produise
2 Faible 11y a peu de chance que le risque se produise
l Tres faible Il est quasi-impossible que le risque se produise

Source : Nous méme

Le tableau suivant comme dit récapitule la probabilité de survenance des risques du cycle
ventes/clients de PAO. Il comprend quatre colonnes avec dans la premicre les différents
risques, dans la deuxieme et la troisieme respectivement la cote des risques et leur probabilité

et dans la quatriéme les raisons qui militent pour cette probabilité.

%0 Exemple : L’appréciation de I’occurrence du risque d’erreur dans le traitement d’une commande peut se faire
par mois alors que celui de la dégradation du portefeuille client se fera par année.
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Tableau n° 24 : Probabilité d’occurrence des risques du cycle ventes/clients a PAO

Risques Céte Probabilité Observations*
1. Prévision irréaliste Tres faible | Budget discuté a I’échelle du groupe
2. Suivi imparfait du budget Faible Reporting mensuel

3. Octroi d’agrément sur des bases fausses Moyenne Externalisation de la vérification

4. Dégradation du portefeuille client Moyenne Externalisation de la vérification

5. Insolvabilité Moyenne Défaillance de procédures

6. Non utilisation de 1’agrément Moyenne Défaillance de procédures

7. Non réception de commande Faible Procédure

8. Erreur de prise de commande Trés faible | Procédure

9. Omission d’enregistrement dans le registre Moyenne Importance pas trop pergue

10. Erreur lors de I’enregistrement Moyenne Caractére manuel de I’opération

12. Dépassement de la ligne de crédit Moyenne Défaillance suivi des comptes clients

13. Dégradation des revenus Moyenne Non suivi correct des recouvrements

14. Acceptation de la commande sans vérification Forte Procédure inexistante

15. Rupture des stocks Moyenne Défaillance fournisseurs peut subvenir

16. Retard de livraison Moyenne Le nombre de commandes a traiter

Slrolv]—ln|nlwn]|wlwa]|lwlw|lwwl—N vl N ] — e

19. Non élaboration des bordereaux Faible Elaboration dés acceptation de la commande

20. Non-conformité des BP et des BL Moyenne Procédure de vérification quelques fois défaillante
21. Fraude sur les commandes Faible Ethique et procédure de contrdle

22. Vol de marchandises Faible Ethique et procédure de contréle

23. Traitement anarchique des commandes Trés faible [ Planning de traitement

24. Retard de traitement moyenne Manque de marchandises

25. Transmission tardive du BL Faible Suivi rigoureux de la commande

26. Non-conformité des marchandises traitées Forte Quantité a traiter, défaillance des

procédures de supervision

27. Non contrdle du traitement 3 Moyenne Défaillance des procédures
31. Non supervision de la livraison 3 Moyenne Défaillance des procédures
32. Omission d’établissement des factures 2 Faible Nécessité de la facture pour

. I’expédition des marchandises
33. Non conformité des factures 5 Tres forte Absence de contrdle
34. Retard dans |’émission des factures 3 Moyenne Défaillance de procédure
35. Fraude dans [’émission des factures 2 Faible Environnement de contréle
36. Retard de transmission des factures a la 2 Faible Procédure

comptabilité

37. Non transmission a la comptabilité Moyenne Défaillance de procédure

38. Fraude sur les avoirs Faible Procédure de contrdle

39. Non transmission des avoirs a la comptabilité Moyenne Défaillance procédure

40. Transmission tardive Faible Procédure de transmission
41. Non contréle de la conformité Moyenne Surcharge de travail

45. Omission de comptabilisation Faible Procédure

46. Erreur de comptabilisation Moyenne Nombre de factures

47. Retard de comptabilisation Tres faible | Procédure

48. Fraude sur la comptabilisation Faible Environnement de contrdle
50. Détournement des encaissements Faible Environnement de contrdle
51. fraude sur les encaissements Faible Procédure

52. Perte d’informations Faible compétence

53. Omission de transmission des encaissements Faible Procédure adéquate

54. Retard de transmission des encaissements Faible Procédure adéquate

63. comptabilité erronde Moyenne Rapprochements non effectuée

64. Absence de visibilité de la gestion clients Moyenne Défaillance suivi des comptes clients

65. Chiffre d’affaire erroné Moyenne Opération manuelle

66. Fraude sur les ventes Faible Suivi des ventes
67. Accumulation de créances Trés forte Défaillance de suivi des créances
68. Perte de visibilité sur les créances Forte Défaillance de suivi des créances

70. Oubli de créances Moyenne Défaillance de suivi des créances

71. Relance non effectuées dans les délais Treés forte Non suivi des créances

Slun|wlsislo]wwlw N NN = W N W N W N W

72. Réglements tardifs Forte Défaillance des procédures de

recouvrement

* Les raisons qui militent pour cette probabilité

Source : Nous méme
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La probabilit¢ de survenance des risques ainsi mis en évidence, 1’étape suivante va consister

a quantifier I'impact.
2.2 Evaluation de 'impact des risques

La quantification de I'impact des risques est également faite de mani¢re qualitative. La
démarche consiste & identifier d’abord pour chaque risque au niveau des trois objectifs du
cycle, le plus pertinent en terme d’impact des conséquences. Cela se fait en se basant sur les
liens observés lors de 1'évaluation de la connexité. Cet objectif identifié, la convention
suivante est adoptée :

— En cas d’impact global du risque moins ¢élevé que I’impact de I’objectif pertinent, ’impact

de I’objectif pertinent domine ;
~ En cas d’impact de I’objectif pertinent moins élevé que I’impact global du risque, I’impact

global domine.

Le tableau ci-dessous donne I’échelle sur lequel I’on va s’appuyer pour évaluer I’'impact des

différents risques liés aux objectifs. ’

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

Cote Catégorie Description

5 Catastrophique conséquences financiéres, retard et qualité des
opérations, dégradation des informations financiéres

et non financiéres considérables.

4 Majeur Conséquences fiacheuses concernant P’aspect financier, la
rapidité et qualité des opérations, |a qualité des
informations financiéres et non financiéres.

3 Modéré Conséquences modérées des effets du risque en terme
de pertes financiére, de rapidité et qualité des opérations
et qualité des informations produites.

2 Mineur Impact faible sur la réalisation rapide et la qualité des
opérations, sur la qualité des informations et en terme de
pertes de biens.

1 Insignifiant Impact trés 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 cycle ventes/clients observés

ont été confinés dans le tableau suivant.
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Tableau n° 26 : Evaluation de I'impact des risques du cycle ventes/clients de PAO

Risques Impact { Cote Objectifs du cycle
Optimisation | Sécurité | Fiabilité des
des opérations | des actifs | informations

1. Prévision irréaliste Majeur 4 4* 1 2

2. Suivi imparfait du budget Modérée 3 3* ! 2

3. Octroi d’agrément sur des bases fausses Majeur 4 1 4* 2

4. Dégradation du portefeuille client Majeur 4 3 4* 1

5. Insolvabilité Majeur 4 3 4* ]

6. Non actualisation de |’agrément Modéré 3 1 3* 3

7. Non réception de la commande Mineur 2 2% 1 1

8. Erreur de prise de commande Mineur 2 3 2 2%

9. Omission d’enregistrement dans le registre Mineur 2 2 1 2* N
10. Erreur lors de |’enregistrement Mineur 2 1 1 2% |
12. Dépassement de la ligne de crédit Catastrophique 5 1 5* 1 \
13. Dégradation des revenus Modéré 3 3* 2 1 |
14. Acceptation de la commande sans vérification Modéré 3 1 3 1 |
15. Rupture des stocks Catastrophique 5 5* 1 1

16. Retard de livraison Majeur 4 4* | ]

19. Non ¢élaboration des bordereaux Modéré 3 3* 1 1

20. Non conformité des BP et des BL Modéré 3 2 2 3* B
21. Fraude sur les commandes Mineur 2 1 2* ]

22. Vols des marchandises Mineur 2 | 2* 1

23. Traitement anarchique des commandes Modéré 3 3* ] ]

24. Retard de traitement Majeur 4 4* | 1

25. Transmission tardive du BL Modéré 3 3* ] 1 N
26. Non-conformité des marchandises traitées Modéré 3 3* 3 2 ]
27. Non contréle du traitement Majeur ° 4 4% 3 2 )
31. Non supervision de la livraison Modéré 3 2 3* 2

32. Omission d’établissement des factures Majeur 4 3 3 4*

33. Non conformit¢ des factures Majeur 4 3 3 4*

34. Retard dans I’émission des factures Mineur 2 3 2 2%

35. Fraude dans I’émission des factures Modéré 3 1 3* 3

36. Retard de transmission des factures a la Modéré 3 3* 2 2.

comptabilité

37. Non transmission & la comptabilité Majeur 4 3 3 4*

38. Fraude sur les avoirs Modéré 3 1 3* 3

39. Non transmission des avoirs a la comptabilité Majeur 4 2 3* 4

40. Transmission tardive Modéré 3 3* 3 3

41. Non contrdle de la conformité Modéré 3 2 3* 3

45. Omission de comptabilisation Majeur 4 3 4 4* |
46. Erreur de comptabilisation Modéré 3 1 3 3*

47. Retard de comptabilisation Modéré 3 3* 3 3

48. Fraude sur la comptabilisation Majeur 4 2 4* 4

50. Détournement des encaissements Catastrophique 5 3 5* 3

51. fraude sur les encaissements Catastrophique S 3 5* 3

52. Perte d’informations Mineur 2 2 2 2 |
53. Omission de transmission des encaissements Majeur 4 2 4* 3 |
54. Retard de transmission des encaissements Modéré 3 2 3* 2

63. comptabilité erroné Modéré 3 2 3 3*

64. Absence de visibilité de la gestion clients Majeur 4 3 4 4*

65. Chiffre d"affaire erroné Modéré . 3 1 2 3*

66. Fraude sur ventes Modéré 3 2 3* 3

67. Accumulation de créances Modéré 3 4 3* 2 |
68. Perte de visibilité sur les créances Majeur 4 4 4* 3]
70. Qubli de créances Majeur 4 2 4% 2

71. Relance non effectuée dans les délais Majeur 4 3* 4 1

72. Réglement tardifs Majeur 4 2 4* 2

* Objectif le plus pertinent

Source : nous méme
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Les différentes probabilités et impacts des risques ayant été déterminés, a I’aide de la matrice

basée sur la probabilité des risques en fonction de I'impact, nous allons mettre en évidence le

niveau d’importance de ces risques.
3. Définition du niveau des risques

L’appréciation du niveau de chaque risque permet de les hiérarchiser et donc de savoir quelles
sont ceux les plus importants et susceptibles d’influencer le plus en cas de réalisation

atteinte des objectifs. La figure ci-dessous nous donne une image de cette évaluation.
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La matrice utilisée nous a permis de classifier les risques selon cing niveaux allant du niveau
tres €levé au niveau trés faible en passant par les niveaux élevé, moyen et faible. Le niveau
d’importance de chaque risque ayant été apprécié, nous allons procéder maintenant a

1’évaluation de la qualité des dispositifs de maitrise de chacun d’eux.
4. Evaluation des dispositifs de contrdle des risques

Cette appréciation va se faire grace aux informations provenant du questionnaire de controle
interne (Annexe III), de la grille de séparation des taches (Annexe IV) et des tests de
conformités et de permanences. Elles permettent de dire s’il existe un dispositif de maitrise du
risque, s’il ne présente pas de lacune et s’il est systématiquement appliqué. Note échelle

choisie élaborée a partir de Renard (2002: 295) se présente comme suit :

Tableau n° 27 : Echelle d’appréciation de la qualité des mesures de controle

Cote Qualité des mesures Description
de contréle

— 1l existe une mesure de controle

5 Appropriée - Elle ne présente pas de lacunes

- Elle est systématiquement appliquée
— Il existe une mesure de contrdle

4 Acceptable - Elle est systématiquement appliquée
— Mais elle présente de petites lacunes
— Il existe une mesure de contréle

3 Passable - Elle ne présente pas de lacune

~ _Mais elle n’est pas toujours appliquée
— Il existe une mesure de controle

2 Insuffisante ~  Elle présente des lacunes

— Elle n’est pas toujours appliquée

1 Inexistante — Il n’existe pas de mesure de contréle

Source : Adapté de Renard (2002: 295)

La qualité des mesures de contrdle des risques déterminée se présente ainsi comme le montre
le tableau ci-dessous. La quatriéme colonne de ce tableau donne un bref apercu des raisons

sur lesquelles se fonde notre appréciation.
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Tableau n° 28 : Evaluation des mesures de contrdle des risques

Risques Qualité des mesures | Cote Observations
de contréle
1. Prévision irréaliste appropriées 5 Implication du personnel
2. Suivi imparfait du budget appropriées 5 Actualisation mensuelle
3. Octroi d’agrément sur des bases fausses acceptables 4 Défaillance implication PAQ |
4. Dégradation du portefeuille client acceptables 4 Solvabilité pas directement observée par J
I’entreprise
5. Insolvabilité acceptables 4 [Idemrisque n%4 |
6. Non actualisation de ’agrément acceptables 4 Idem risque n°4 i
7. Non réception de ta commande appropriées 5 Réception par fax i
8. Erreur de prise de commande appropriées 5 Réception par fax i
9. Omission d’enregistrement dans le registre inexistantes 1 i
10. Erreur lors de I’enregistrement inexistantes | i
12. Dépassement de la ligne de crédit appropriées 5 Visa d’autorisation nécessaire i
13. Dégradation des revenus insuffisantes 2 Absence de recouvrement |
14. Acceptation de la commande sans vérification passables 3 Veérification de la solvabilité plus J
automatiquement effectuée
15. Rupture des stocks appropriées 5 Stock de sécurité |
16. Retard de livraison appropriées 5 Planning de traitement i
19. Non ¢élaboration des bordereaux acceptables 4 Absence de rapprochement ]
20. Non-conformité des BP et des BL _passable 3 pas de visas de vérification
21. Fraude sur Jes commandes acceptables 4 Adéquat excepté rapprochements
22. Vols des marchandises acceptables 4 Contrdle adéquat
23. Traitement anarchique des commandes appropriées 5 planning
24. Retard de traitement appropriées 5 planning
25. Transmission tardive du BL acceptables 4 Suivi opéré par le responsable
26. Non-conformité des marchandises traitées _passable , 3 Double vérification défaillant
27. Non contrdle du traitement passable 3 Idem n° 26
31. Non supervision de la livraison acceptable 4 Responsabilisation d’une personne
32. Omission d’établissement des factures _passable 3 Pas de rapprochement facture/BL
33. Non conformité des factures insuffisant 2 Absence de supervision
34. Retard dans I’émission des factures acceptable 4 Utilisées pour I’expédition
35. Fraude dans I’émission des factures acceptable 4 Défaillance rapprochement BL/facture
36. Retard de transmission des factures a la acceptable 4 Se fait a des périodes précises
comptabilité
37. Non transmission a la comptabilité Passable 3 Défaillance rapprochement BL/facture
38. Fraude sur les avoirs acceptables 4 Supervision effectuée \
39. Non transmission des avoirs a la comptabilité acceptables 4 Défaillance de rapprochement |
40. Transmission tardive acceptable 4 Transmission période précise |
41. Non contrdle de la conformité insuffisant 2 Non rapprochement
45. Omission de comptabilisation appropriées 5 Visa de contrdle
40. Erreur de comptabilisation acceptables 4 supervision
47. Retard de comptabilisation acceptables 4 Se fait période précise |
48. Fraude sur la comptabilisation appropriées 5 Supervision, protection informatique |
50. Détournement des encaissements appropriées 5 Moyen d’encaissement adéquat |
51. fraude sur les encaissements appropriées Moyen d’encaissement adéquat I
52. Perte d’informations appropriées 5 Courrier enregistré des arrivé ]
53. Omission de transmission des encaissements appropriées 5 Modalité d’encaissements |
54. Retard de transmission des encaissements appropriées 5 Moyen d’encaissement adéquat i
63. comptabilité erronée acceptable 4 Défaillance de rapprochement |
64. Absence de visibilité de la gestion clients _passable 3 Suivi client défailiant |
65. Chiffre d’affaire erroné acceptable 4 Rapprochement effectué |
066. Fraude sur les ventes acceptable 4 Rapprochement chiffre de la comptabilité
et chiffre de la distribution
[ 67. Accumulation de créances insuffisante 2 Défaillance d’emploi balance dgée
[ 68. Perte de visibilité sur les créances passable 3 ldem 67
70. Oubli de créances ‘passable 3 Idem 67
71. Relance non effectuées dans les délais insuffisante 2 Absence de rigueur
72. Reglements tardifs insuffisante 2 Idem 71

Source : nous méme
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L’appreciation de la qualité des dispositifs de contrdle des risques est essentielle en ce sens
qu’elle permet de définir par la suite le niveau de priorité d’action en cas de gestion des

risques. Ceci se fera dans la section suivante.

Section III : Présentation de la cartographie des risques du cycle

ventes/clients et définition de la priorité d’action

11 est question dans cette section de présenter dans un premier temps la cartographie des
risques du cycle ventes/clients de PAO et de définir a partir d’elle, la priorité d’action
lorsqu’il s’agira de gérer ces risques. Dans un deuxieéme temps, une analyse est faite des

résultats puis des recommandations sont adressées aux responsables de I’entreprise.
1. Présentation de la cartographie des risques et priorité d’action

Elle est faite grace a I’utilisation de la matrice tenant compte du niveau de risque défini a la
section II-3 et de ’appréciation des mesures de contrdle. La figure suivante en donne une

illustration.
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La figure obtenue appelle les analyses et les recommandations qui vont suivre.

2. Analyse de la cartographie

Cing niveaux de priorité d’action ont ét¢ définis suite a la mise en rapport du niveau des
risques avec les mesures de contrdle et pour chacun d’eux, les commentaires suivants peuvent
etre fait .
— Les deux premiers caractérisés par un niveau de risque “élevé” et une qualité des mesures
de contréle “insuffisantes” sont des risques inacceptables et nécessitent que des actions
rapides soient mener par les dirigeants en vu du renforcement des dispositifs.

— Pour ce qui est du troisiéme niveau de priorité caractérisé selon la matrice par des risques
“faibles” et des mesures de contrdle “insuffisantes” ou “inexistantes”, les risques peuvent étre
considérés comme acceptables et il revient au dirigeant de décider s’il est rentable ou
nécessaire de prendre de nouvelles mesures ou de renforcer celles existantes pour atténuer les
risques.

— Le quatriéme niveau de priorité d’action, lui présente un niveau de risque “élevé” mais en
méme temps des mesures de contréle appropriées ou 'acceptable. Pour ce dernier, compte tenu
des conséquences ¢levées en cas de réalisation des risques, la nécessité de leur suivi régulier
s’impose aux dirigeants.

— Le cinquieme et dernier niveau de priorité comprenant un niveau de risque “faible” et des
mesures de contrdle adéquates ne mérite pas de commentaires particuliers vu la mise sous
contrble des risques en plus de leur niveau faible. Cependant, un suivi de maniére périodique

de ces risques serait le gage de leur maitrise compleéte.

Les différentes analyses ci-dessus ayant été faites, nous pouvons faire les recommandations
suivantes aux responsables pour une gestion des risques dans leur ensemble et de maniere

précise, ceux critiques.
3. Recommandations

Les recommandations que nous adressons aux dirigeant de PAO sont de deux ordres. Le
premier concerne la gestion de fagon globale des risques et est en rapport avec la gestion
administrative et I’organisation de ’entreprise et le deuxiéme concerne la gestion spécifique

des risques supposés critiques au regard de la cartographie des risques du cycle ventes/clients

¢laborées ci-dessus.
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3.1 Recommandations relatives au management et a I’organisation de I’entreprise

La gestion efficace et efficiente des risques pour une entreprise comme PAO vue son
expansion, nécessite la mise en place d’un cadre environnemental appropri€. Pour cela, nous
faisons les propositions suivantes :

— Les responsables doivent s’atteler a formaliser rapidement les procédures dans un manuel
et a les vulgariser a travers une communication adéquate pour que tout le personnel en soit
imprégné. Ceci aura pour but de les inciter au respect de ces procédures et d’éviter le laissez
allez. Pour la rédaction, I’apport d’un consultant externe tel un cabinet d’expertise sera d’un
apport incontestable.

— Pour donner aux employés la culture du respect des procédures qui seront élaborées, la
création d’un service d’audit interne ou a défaut de controle de gestion incorporant les taches
de l’audit interne est essentiel. Le contrdleur de gestion aura donc pour mission

o

la gestion budgétaire

o

’établissement des tableaux de bord

la gestion de la performance de |’entreprise

[e]

la comptabilité de management
le reporting

° la gestion du contrdle interne et des audits opérationnels

Pour une efficacité dans sa mission, celui-ci sera en position staff c'est-a-dire directement

rattaché au directeur général (voir figure).

Figure n° 9 : Positionnement du controleur de gestion dans I’organigramme de PAO

Directeur Général

Controleur de gestion .
Secrétaire

Source : nous méme

— La création d’une structure de gestion des risques opérationnels au sein de PAO qui se

présenterait sous la forme d’un comité de gestion des risques qui comprendra un membre de
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la direction qui pourrait étre ’auditeur ou le contrdleur de gestion et les responsables des
différents services ou un de leurs adjoints. Un responsable de la gestion des risques en
découlera. Ce comité sera doté de moyens et aura des tables rondes de maniere périodique. Il
aura comme tache de faire le point en ce qui concerne les risques et de faire des propositions a
la direction pour leur gestion. Il sera également chargé d’instaurer une véritable culture du
risque dans I’entreprise par une sensibilisation accrue du personnel aux enjeux de la maitrise
des risques au travers d’une communication appropriée. Cependant pour rendre plus facile le
travail de ce comité, il faudrait au préalable avoir élaborer une cartographie globale des
risques de PAQ. La démarche de 1’¢laboration du profil des risques pourra découler de celle
que nous avons utilisée. A partir donc de ce référentiel, le responsable de la gestion des
risques s’assurera du suivi et de 1’actualisation de cette cartographie en collaboration avec

chaque responsable opérationnel.

3.2 Recommandations relatives a la gestion des risques critiques du cycle

ventes/clients observés.

Selon Koenig (1989: 1503-1504), la gestion du risqu? peut étre faite suivant deux approches
a savolr:

— L’approche économique qui porte sur les effets financiers du risque dans laquelle le risque
est susceptible d’étre transféré, assuré ou conserve,

— L’approche opérationnelle dans laquelle ’on s’attache a réduire la probabilité de
réalisation du risque par des mesures de prévention et a restreindre l’étendue de ses

conséquences a travers des actions de protection.

Dans le cas de cette étude, notre intervention sera beaucoup plus orienté dans le sens de la
gestion opérationnelle en ce sens que les risques critiques observés sont essentiellement du a
une défaillance des dispositifs opérationnels de gestion des activités. Pour cela donc nos

recommandations auront trait au renforcement des mesures de prévention.

Suivant la cartographie des risques du cycle ventes/clients élaborée, les risques jugés critiques
et faisant partie selon la priorité d’action au niveau un et deux sont liés en grande partie aux
activités d’acceptation et de traitement des commandes, de facturation et de contréle des
factures, de suivi des créances et recouvrement et proviennent de défaillance des procédures

et de I’organisation.
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Pour ainsi nous faisons les recommandations suivantes ;

¢ En ce qui concerne la réception et Pacceptation des commande

II est bon méme si le client n’a pas dépassé la ligne de crédit qui lui est attribuée que
Ientreprise vérifie la solvabilité du client en s’en referant a la comptabilité et au service de
suivi des créances et recouvrement en vue de s’assurer que le client n’a pas dépassé

’échéance qui lui était impartie pour le reglement de 1’ancienne créance.
e En ce qui concerne le traitement et la livraison des commandes

Pour ces activités, il nous a été donné de constater que beaucoup d’effort est fait pour éviter la
non-conformité des marchandises traitées. Cependant, compte tenu de la délicatesse des
produits & cause de la facilité d’erreur que ’on peut faire sur le dosage et sur la forme des
médicaments, la réalit¢ de la présence du visa sur le bordereau apres vérification et
I’application de la double vérification apres traitement de la commande doit €tre de rigueur.
Celle-ci (la double vérification) doit étre effectuée par un responsable nommément désigné en
méme temps que celui responsable du traitement et faite par sondage lorsque la marchandise

est en grand nombre.

e En ce qui concerne les activités de facturation et de controle des factures

Les défaillances observées au niveau de ces activités concement essentiellement le non
rapprochement entre les factures, les bordereaux de livraison et les bons de commande. Pour
cela, nous préconisons pour éviter le risque de non-conformité des factures, de non
élaboration des factures et de leur non transmission a la comptabilité, qu’une copie des
borderecaux de livraison soit transmise a la comptabilité une fois la livraison effectuée. Le
comptable responsable de I’enregistrement des factures se chargera de faire les

rapprochements des qu’il recevra les factures.

o En ce qui concerne les activités de suivi des compte clients, de suivi des créances et

du recouvrement

La plus grande part des risques ‘“¢élevés” observés sont liés & ces activités. Ils sont pour
beaucoup dus a une absence d’un suivi correct des comptes et des créances clients. Nous

préconisons alors pour une mise sous contréle des risques :
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¢ La création d’un service de recouvrement ou a défaut la responsabilisation d’une personne
chargée du suivi des créances qui pourrait étre le trésorier. Celui-ci aura en charge d’établir de

maniere périodique la balance agée des créances et effectuera les relances de maniére
systématique.

© La responsabilisation d’une personne pour le suivi des comptes clients qui pourrait étre le

comptable affecté a I’enregistrement des encaissements. Celui-ci se chargera d’associer a
chaque réglement la facture pour laquelle il est réalisé et adressera de maniére périodique aux

clients, des relevés de compte.

En outre au dela de toute les recommandations faite, un suivi de tous ces risques doit étre
effectué de maniére périodique et continuelle pour observer les variations qui peuvent se

produire. Pour cela, le tableau suivant peut étre utilisé.

Tableau n® 29 : Stratégie de gestion continue du risque

Risques clés Niveau de Indicateurs | Mesure du Source de Responsabilité | Fréquence Colt

(RCYAutres | risque/priorité de risque risque données/ de la dela

risques (AR) d’action méthode de surveillance | surveillance

collecte
RCI1 Non- Premier Réclamations | Nombre de | Les courriers | Le responsable | Mensuel Le temps
conformité des réclamations de la avec consacré
factures regu distribution | conclusion
J annuglle

Source : Adapté de SCT (1993: 7)
11 appartiendra aux responsables d’adapter le tableau selon leur convenance.

Conclusion de la deuxieme partie

Au terme de cette deuxieme partie de notre travail, nous pouvons dire qu’elle a permis de
présenter Pfizer Afrique de I’ouest et plus précisément de prendre connaissance des activités
du cycle ventes/clients. Les informations regues nous ont donné de nous faire une opinion de
cette entreprise et de comprendre qu’elle est en pleine expansion et de ce fait, elle nécessite
une organisation appropriée. Cette partie nous a également permis de mettre en pratique notre
démarche élaborée & travers notre modeéle d’analyse et d’aboutir a la réalisation de la
cartographie des risques du cycle choisi définissant ainsi cinq niveaux de priorité. Il
appartiendra a la direction de I’entreprise de s’en servir et corriger les défaillances observées

dans le processus de gestion des risques.

Maxime Zéz¢ ZIALO DESS Audit et Contrdle de gestion, 15 Promotion

101




Elaboration de la cariographic des risques opdrationnels di cycle ventes:clients : cas de PAQ
Conclusion générale

Ce travail se proposait de réaliser la cartographie des risques du cycle ventes/clients de Pfizer
Afrique de I’Ouest. Apres avoir présenté la méthodologie générale dans la premiére partie qui
a abouti a la mise sur pied de notre modele d’analyse, nous nous somme attelé dans la
deuxieme partie a I’élaboration de la cartographie. Nous avons ainsi pu mettre en évidence au
niveau du cycle étudié, les risques majeurs susceptibles d’empécher en cas ou il se réaliserait,

I’atteinte de ses objectifs de maniére critique.

Les intéréts majeurs que nous nous assignions en choisissant ce théme étaient d’une part
I’élaboration du profil des risques du cycle ventes/clients et d’autre part I’appropriation de
mani¢re générale de la démarche de conception d’une cartographie des risques. Nous pensons
que ces objectifs ont été atteints quoique beaucoup reste encore a faire pour une maitrise
complete de la méthodologie, et nos résultats auraient été plus pertinent si lors de la détection
et de I’évaluation des risques, les opérationnels avaient été associé de maniere directe comme

c’est le cas le plus souvent.

Cependant la méthodologie que nous avons utilisée'par le biais de notre modéle d’analyse
nous a permis d’atteindre les objectifs spécifiques que nous nous étions assignés en début du
meémoire. Ainsi nous avons pu :

— détecter la majeurs partie des risques liés au cycle ventes/clients de PAO a travers le
découpage des activités en taches élémentaires,

— ¢évaluer de maniere correcte les risques par 1’utilisation de la méthode qualitative basée sur
I’appréciation de la probabilité et de I’impact,

— faire la sélection des risques les plus important avec la présentation de la cartographie que

nous avons adoptés ce qui nous a facilité ’analyse et les recommandations qui s’en sont

suivies.

Méme si les recommandations émises ne seront pas dans leur totalité mises en pratique par les
dirigeants de I’entreprise, notre soucis ¢tait de faire prendre conscience a ceux-ci, la nécessité
d’intégrer la gestion des risques dans le plan stratégique de gestion globale de leurs affaires
car elle vise I’excellence de I’exploitation. Pour ce faire donc, I’élaboration du profil des
risques de toutes les entités de PAO s’impose. Celle- ci aura pour but de permettre aux

responsables de disposer d’une vision globale des risques existant et orienter leurs actions.
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Nous ne pouvons que le souhaiter Pour PAO qui se trouve dans une phase de réorganisation
car comme le dit si bien Belluz (2002: 5) “aprés avoir établi le profil de risque de votre
entreprise, vous aurez une conscience aigue de 1’accroissement potentiel de vos risques et de
ce que vous devez faire pour les gérer de fagon efficace et efficiente, afin que votre entreprise

puisse poursuivre sa croissance et prospérer’.
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