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Tout est projet, et nous avons tous besoin
de méthode. Voir, juger et agir. Analyser,
planifier et controler.
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INTRODUCTION

Madagascar figure parmi les pays les plus pauwesahde. La dégradation de la vie
tant sociale qu’économique devient de plus en pgllasmante. Pour y remédier, I'état
malgache est entrain de chercher une solution. Dapparition du Document Stratégique
pour la Réduction de la Pauvreté (D.S.R.P). A fdngles solutions proposées se trouve la
création d’emploi. Ce dernier se crée par I'ouvertd’'une entreprise ou d’'un projet. Elle
commence par une idée d'affaire qui devient a i sine opportunité d’affaire et se termine

par la réalisation du projet.

Toutefois, Madagascar est réputée étre « une @reetie projet ».La raison de cette
appellation reste floue. Néanmoins, il est a dédgwe le probléme réside au niveau du
systeme de gestion. C’est la raison principalead®uavrage : de déterminer les anomalies du

systeme de gestion d’un projet et d’en proposesdkgions.

Le cas choisi est le projet MAG 04-02-05 : L'Opéahalisation de la Santé de la
Reproduction a Madagascar, financé par FNUAP. @& ch été fait a cause des différentes
efforts déployés par les Nations Unies pour rédisireatalité dans le monde d'une part. Et

d’'une autre, de par le fait que le projet soitiarin lucratif.
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La recherche se divise par conséquent en trois grandes parties.

La premiére partie concerne la présentation générale de la recherche. Ceci inclut la

présentation du projet ainsi que la présentation de I'outil de gestion qui est I'audit.

La deuxieme partie contient I'analyse critique de la situation. Des diagnostics internes

et externes seront effectués.
Apres avoir diagnostiquer le projet, des solutions seront proposées pour remédier les

anomalies constatées a la deuxieme partie. Une orientation pour le cinquiéme programme

d’assistance du FNUAP a Madagascar en SR sera aussi préconisée.

Rﬂpﬂgfﬁ- g’!’df wuit.com %}
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CHAPITRE | : PRESENTATION GENERALE

Section 1 : Présentation du projet

Le projet MAG 04-02-05 « Opérationnalisation deSanté de la Reproduction a
Madagascar » d’'une durée de 51 mois s’inscrit dansadre de la réalisation du 4éme
programme d'Assistance du FNUAP. Il couvre la p##iol999-2003 et les 3 zones
d’intervention ci-apres : les provinces d’Antsiranade Toliary et de Toamasina.

Le projet est exécuté par le Ministére de la Sdoté 'agence de mise en ceuvre est la
Direction de la Médecine Préventive par le biaisole Service de la Santé Familiale (SSFa).

Le montant de I'Assistance du FNUAP s’éleve a USID58 000 dont USD 500 000
sur fonds multi-bilatéral du Gouvernement FrancBians le cadre du Budget Général de
I'Etat et dans son Programme d’Investissement PuleliGouvernement Malgache apporte sa
contribution par la prise en charge des frais disguenel du Ministere impliqué dans
'exécution du projet, des frais connexes (eaulettécité) ; par la mise a disposition des

locaux et par le reglement des TVA et DTI relasits< activités du dit projet.

1. Objectifs - Produits :

1.1 Les objectifs :

Les objectifs du sous-programme SR consistent a :
- augmenter l'utilisation des prestations de serviies
- améliorer les connaissances et la promotion didiié et pratiques

responsables en matiere de SR.

1.2 Les produits :

Ces objectifs seront atteints a travers les 4 ptedurapres :
- demande accrue en service SR ;
- accessibilité aux services SR accrue ;
- qualité de services et de soins améliorée ;

- gestion de programme de SR.
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1.2.1 Produit n°1 : Demande accrue en Service SR

Trois indicateurs objectivement vérifiables coneatrie présent produit & savoir :
- en 2003, plus de 50% de la population en age dergep sauront ou trouver
des services de Santé de la Reproduction ;
- augmentation de la demande en PF de 36% en 199% &6 2003 ;

- en 2003, plus de 30% des jeunes de 15-24 ans $aurdrouver les services
PF.

Les stratégies adoptées pour l'atteinte de ce frodasistent en l'intensification des
activités de mobilisation sociale qui s’appuiera lattilisation des canaux de communication
disponibles pour des campagnes d’lEC efficacesi &iess au niveau national que régional
voire périphérique.

Au niveau des formations sanitaires, des séancesadseries quotidiennes seront
menées par les prestataires de services.

Au niveau de la communauté, des collaborationstésravec les ONGs, associations
locales, ... seront développées pour des intementie proximité plus soutenues.

En toile de fonds de toutes ces activités figuFéhboration de la stratégie nationale
IEC/SR, la mise en ceuvre de vigoureuses actioqdaittoyer pour I'abrogation/révision des
textes juridiques non favorables a la SR et laigg@bn d’études complémentaires pour
'amélioration de I'appui de I'lEC a la SR.

1.2.2 Produit n°2 : Accessibilité aux services de Sccrue:

Trois indicateurs objectivement vérifiables coneatrie présent produit :
- augmentation du nombre de sites SBC de 36 en 12®0 &n 2003 dans les
trois provinces d’intervention ;
- augmentation du nombre de centres de santé deofiesm® des services de SR
incluant le traitement des complications liés &didement de 297 en 1997 a
705 en 2003 dans les trois provinces d’intervention
- avoir dépassé 178 000 utilisateurs réguliers deeR2003 dans les zones

d’interventions.
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Le renforcement et I'extension des services de BRabnventionnels et celui des
canaux alternatifs constituent les deux principadtstégies adoptées par la présente
composante- projet pour la contribution a l'atteirde ce produit. Ainsi les différentes
composantes de la SR seront intégrées dans le tFagqusum d’activités de chaque niveau
du systéme de santé avec une emphase pour lestCGS8oasidération de la PF comme porte
d’entrée. Pour les districts enclavés, 18 distritts les 48 que comportent les 3 provinces
d’intervention, les sites SBC seront multipliéslatcollaboration avec les AT, si les textes
réglementaires y afférents entrent vigueur, sevaldppée. Un appui ciblé sur les centres de
recours dans ces zones enclavées ou a accesgboigaphique réduite, sera prise en compte

afin de contribuer a la mise en place d'un systdmesférence efficace.

1.2.3 Produit n°3 : Qualité de services et de scamséliorée :

Les indicateurs objectivement vérifiables concetramproduit sont :
- la réhabilitation de 50 CSB et équipement de basé&SR a 750 structures
sanitaires en 2003 ;
- plus de 1500 personnels de sites formés en SRG@h 20
Les stratégies retenues pour marquer la contributie la composante- projet a
I'atteinte de ce produit s’articulent autour deréstructuration de la formation initiale et
continue en SR, soutenue par d’instances actiopgaitioyer ; le renforcement de la capacité
technique du personnel en faveur du milieu rutahtégration progressive des différentes
composantes de la SR a chaque niveau de la pyrasaidigaire et la réhabilitation et

I'équipement des formations sanitaires selon lemge.

1.2.4 Produit n°4 : Gestion de programme de SR

Les indicateurs objectivement vérifiables assignés produit sont :
- SIS/SR fonctionnel aux niveaux central et péripiérien 2003 ;
- Plus de 150 agents des équipes de gestion deitdisarmé en gestion de
programme dans les trois provinces d’intervention ;

- Taux d’absorption financiére au dessus de 85% 68.20
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L’amélioration de la gestion du programme en Sal@da Reproduction a travers
I'élaboration du programme national de SR ; I'stiion accrue a tous les niveaux des
données comme outils de planification et de priseddcision ; la définition d'un cadre
général pour la coordination intra et intersectsride renforcement de la capacité de gestion,
de suivi et d’évaluation a tous les niveaux duéyst de santé ;le renforcement de partenariat

et le développement des ressources humaines.

2. Activités- Stratégies :

2.1 Les activités :

Les actions envisagées sont les suivantes:
- Intensification des activités de mobilisatiortiate qui s’appuiera sur l'utilisation de tous
les canaux de communication pour des campagnedoutiation, d’Education et de
Communication efficaces aussi bien au niveau natique régional voire périphérique. Ainsi,
au niveau des formations sanitaires, des séanceguderies quotidiennes seront menées par
les prestataires de services. Et, au niveau denamuinaute, des collaborations étroites avec
des ONG, associations locales... seront dévelogp@asdes interventions de proximité plus
soutenues. En toile de fond de toutes ces activiggsent I'élaboration de la stratégie
nationale IEC/SR, la mise en ceuvre de vigoureusesona de plaidoyer pour
I'abrogation/révision des textes juridiques nonof@ables a la Santé de la Reproduction et la
réalisation d’études complémentaires pour I'amétion de I'appui de I'lEC a la santé de
Reproduction ;

- Renforcement et extension des services de SRcditgentionnels et celui des canaux
alternatifs constituent les deux principales stia® adoptées par la présente composante
projet pour sa contribution a la réalisation dgsuit. Ainsi, les difféerentes composantes de
la SR seront intégrées dans le Paquet Minimum d/Aé$ de chaque niveau du systéme de
santé avec une emphase pour les centres de Sanb@sdeet la considération de la

planification familiale comme porte d’entrée ;

- Amélioration de la gestion du programme en Saméé la Reproduction a travers

I'élaboration du programme national de Santé dBRdaroduction ; utilisation accrue a tous
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les niveaux des données comme outils de planificadt de prise de décision ; définition d’'un
cadre général pour la coordination intra et inteigelle ; renforcement de la capacité de
gestion, de suivi et d’évaluation a tous les nixedu systéme de santé ; renforcement du

partenariat et le développement des ressourcesihesna

Le projet concentrera ses interventions dans lesvippes d’Antsiranana, de
Toamasina et de Tuléar. Dans ces trois provineeprdjet envisage de toucher environ 600

formations sanitaires du Ministére de la Santé.

2.2 Les stratégies

Les stratégies adoptées pour la mise en ceuvreogiet Bont les suivantes :

- adopter une approche programme dans la formuld&snprojets en intégrant
I'IEC comme activités en méme temps que les pliestatle services ;

- tenir compte de la couverture des besoins desithdivet es familles que les
structures et les services existants de sant@igaént pas de facon adéquate ;

- valoriser les acquis des projets antérieurs enmiser toutes les ressources
déja existantes au travers d'une approche incréellenpour solidifier les
liens entre les anciens programmes et le nouveau ;

- faire une extension progressive de l'opérationatibs de la SR dans toutes
les districts sanitaires ;

- favoriser la décentralisation effective, par laéd@lttion des responsabilités de
gestion des programmes SR aux districts sanitaires

- renforcer les outils de soutien au programme notaminta formation, la
recherche, la planification et la gestion de prejdilEC ;

- promouvoir 'approche communautaire ;

- veiller a l'intégration effective de la lutte coatla propagation du VIH/SIDA

dans les activités d’'IEC et les prestations deicesv

Rakotomalala Andry Aina Roma Mars 2003



Audit externe : outil d’amélioration du systeme destion du projet MAG 04-02-05 13

Section 2 : Exécution du projet

Etant donné que le programme dure 51 mois, l'arR8 sera la derniere année
d’exécution du projet. Une vue sur les éventuelligétions s’averent subséquemment
nécessaire afin d’en déduire les activités réaisés activités a exécuter et les raisons de ces

non exécutions. Le suivi se fera par produit.

1. Produit n°1 : Demande accrue en santé de la Reprciiln :

Les indicateurs objectivement vérifiables (IOV) :

- Augmentation du pourcentage de population (femim@symes, jeunes) qui sait ou
trouver des services de SR ;

- Augmentation du nombre de nouvelles acceptricd3ren

- Augmentation du nombre de premiere visite prénatale

- Augmentation du nombre d’accouchements assistée ;

- Pourcentage du nombre d’établissements scolaiegd aygegré I'EmP dans leur
programme (primaire et secondaire) ;

- Augmentation du nombre de nouveaux utilisateurse@) réguliers (éres) de
meéthodes de contraception au niveau des centijesilesse ;

- Augmentation du nombre de jeunes de 15 a 24 ansagudnt ou trouver des

services/conseils pour jeunes.

Les activités de plaidoyer pour I'abrogation etrdéaision des textes juridiques non
favorables a la SR ont été entamées mais sansatésiaingibles. En effet, les actions aupres
des groupes comme le réseau des Femmes Ministiearketmentaires, I'’Association des
Femmes juristes n’ont pas abouti a des mesuresates®u des propositions de modification
des textes susmentionnés. des sensibilisations mdeilisations sociales, des manifestations
comme l'organisation de foire de la santé SR, ddébcations des journées mondiales ou
nationales de la Femme et de la Maternité sangeisqt été effectuées.

La composante projet a contribué a la réalisaties produits escomptés du sous-
programme dans 43% des activités, totalement é&aisAinsi moins de la moitié des

activités planifiées ont été totalement réalisééss causes majeures évoquées par les
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responsables pour ce faible taux de réalisatioh Isochevauchement des activités, le retard

du déblocage de fonds et I'insuffisance de I'agpahnique du niveau central a I'endroit des
provinces.

2. Produit n°2 : Accessibilité aux services de SR ager

Les indicateurs objectivement vérifiables :

- Augmentation du nombre de services a base commairaut

- Augmentation du nombre de centres de santé dediasat au moins les trois
services SR suivants : soins de santé aux femmasacetuchements assistes ;
prévention et prise en charge des conséguencesestcdmplications des
avortements pratiqués dans des conditions dangereusformation, éducation et
conseil sur la santé sexuelle et la SR y compris PF

- Augmentation du nombre de centres de jeunessenbtfess services /conseils pour
jeunes.

Aucune activité de ce produit n’a été totalementisée. Seulement 50% des activités
ont été partiellement réalisées. La contributionlaleomposante projet a la réalisation des

produits escomptés du sous-programme n’est qu’die pAucun site SBC n’a été ouvert.

3. Produit n°3 : Qualité de service améliorée :

Les indicateurs objectivement vérifiables :

- Pourcentage de services offrant au moins 3 méthmddernes de contraception ;

- Augmentation du pourcentage de CSB fournissant aingn3 services SR de
gualité en accord avec les protocoles établis ;

- Pourcentage de CSB offrant des soins SR contintégrés et globaux.

Des initiations et des formations ont été orgamnise I'endroit des différents
prestataires .Plus de la moitié des activités fikses, 53% ont été réalisées. Les raisons
principales de la non réalisation sont le chevannam des activités et le retard du déblocage

de fonds.
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4. Produit n°4 : Gestion de programme renforcée;

Les indicateurs objectivement vérifiables :

- Existence de programmes SR Intégrés au Plan dddp@ement de District ;

- Disponibilité de données SR fiables permettantatbéter des indicateurs de suivi
et d’évaluation des programmes ;

- Taux d'absorption financiére au dessus de 95%.

La validation de la Politique Nationale en SR a étésucces pour une meilleure
délimitation des stratégies y afférentes. Le niveararchique de coordination du sous-
programme SR et de la composante- projet au nideaMINSAN a été jugé assez bas,
nécessitant ainsi une reconsidération des rélesspbnsabilités des responsables pour mener
a terme le projet. Le changement de stratégie poar« approche district » a été judicieux
afin de faire participer les agents des distrittie® différents intervenants et bénéficiaires a
I'élaboration et a I'exécution du volet SR de |eBi3D. Lesquels PDD nécessitent le soutien
et le financement des autres bailleurs. Ce quiiquplle caractere urgent du renforcement de
la capacité de négociation des équipes provinagubes districts. Ainsi plus de la moitié des
activités : 62% ont été totalement réalisées. lsige des fonds du Projet n’a pas rencontré
des entraves a la procédure. Néanmoins, I'absarfinanciere pour les années 2000 et 2001

n'a pas dépasse le taux prévu, elle est en moydnB6.74%.

5. Constatations générales :

D’aprés I'exécution du projet a travers les quanaduits sus-cités, on peut en déduire
gue les produits sont tous presque exécutés aemoit il est a noter qu’il ne reste qu’une
année d’exécution. D’'apres les gestionnaires dgrarome, la défaillance au niveau du
circuit pour le déblocage du financement a towssnweaux et linsuffisance de I'appui
technique du niveau central a I'endroit des proeinca surtout influencé sur le degré de
réalisation des activités planifiées et sur le aivele décaissement par rapport a I'allocation

totale destinée a la composante projet MINSAN.

Seuls les deux causes sus-cités suffisent a aitteinte des objectifs du projets. Des

analyses concernant la gestion du projet s’averenséquemment nécessaire pour pouvoir
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déceler les anomalies de cette gestion afin deetegdier. Pour ce faire, un audit financier a

été effectué au sein de ce projet.

Section 3 : Présentation du cabinet d’expertise

1. Historique :

L’audit est effectué par le cabinet De Chazal DéeNM DCDM.

Crée en 1952, De Chazal Du Mée est le plus grabihet d’experts-comptables de
I'lle Maurice. Le cabinet compte parmi ces cliehtst des dix sociétés mauriciennes les plus
performantes ainsi que soixante pour cent des mrdges faisant partie des cents plus
importantes sociétés en terme de chiffres d’affaire

Depuis sa création en tant que cabinet d’expemngptables, De Chazal Du Mée a
graduellement diversifié ses activités afin de ngpe aux besoins de plus en plus
sophistiqués de ses clients, et d’'une économieeguépuelle mutation. Aujourd’hui, en plus
de la certification des comptes, De Chazal Du Mi& auine vaste gamme de services qui
comprend la réalisation d'études dans les doma&mmomique, financier, marketing,
formation et ressources humaines et informatique.

Depuis 1998, la filiale de Madagascar a été craems initialement orienté dans le
conseil en gestion dans différents domaines. Agqualtenariat d’'un membre de 'ordre des
Experts Comptables Agrées de Madagascar : le dabindlamisoa
RATSIMANETRIMANANA, en 2001, la société d’Audit estréée. Cette filiale de
Madagascar compte plusieurs interventions en sthaarssi bien dans le secteur privé que
les organismes de financement.

Adresse : DCDM Audit Sarl
Immeuble FIARO escalier [J, £tage
Ampefiloha — BP 1296
Tél : 261(20)22 606 74
Fax :261(20)2266087
Email :dcdm@malagasy.com
101ANTANANARIVO — MADAGASCAR
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2. Structure organisationnelle :

De Chazal Du Mée est constitué de deux (2) sociétés
- de Chazal Du Mée Consulting
- de Chazal Du Mée Audit
Le stage a été effectué au sein de la société DazaCh Mée Audit.
L’organigramme ci- dessous ne représente conséqeatque erniere.

N

[ ASSOCIES GERANS

[ ASSISTANTE DE DIRECTION SECRETAIRE ]

———

]
COURSIER [ FEMME DE MENAGE ]
%4‘ RESPONSABLE DU PERSONNE ]

[ RESPONSABLE LOGISTIQUE

AUDITEURS

~———
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3. Activités et missions :

Le cabinet fournit une large gamme de services cengmt, entre autres, des travaux

d’audit, des conseils en gestion et des servicesneeils juridiques et fiscaux.

Les activités peuvent étre résumées comme suit :

» Commissariat aux comptes :
Il consiste a la certification des comptes et infations financiéres. Un examen est

fait en vue de la régularité, la sincérité et I'geafidele des comptes et de s’assurer que les

informations sont cohérentes.

* Audit comptable et financier :
Il consiste a un examen des états et informatiomnéiers en vue d’émettre une

opinion sur la sincérité et la fidélité de leur g@atation pour un exercice conformément aux

régles comptables.

* Audit opérationnel :
Il consiste a réaliser une analyse systématiquelesyplan économique, juridique,

organisationnel, technique et financier d’'une at&iou fonction de I'entreprise. Il a pour but
I'évaluation de la performance et I'identificatides possibilités d’amélioration qui se situent

dans le domaine de I’économie, de I'Efficience et’Hfficacité.

* Expertise et assistance comptable :
Les travaux d’expertise consistent a une révisitoaperéciation de la comptabilité, a

un travail de vérification, a une organisation ctebfe et a une analyse de fonctionnement
sur le plan économique, juridique et financieresg#iule Cabinet répond aux besoins des
entreprises confrontées a des problemes comptdbétabore un systéme comptable adéquat
et assure I'assistance pour la préparation des fatanciers et le rattrapage comptable.

» Assistance juridique et fiscale :
Le cabinet répond aux besoins des entreprises aragfrs a des problemes d’ordre

juridique et fiscal. Il met a la disposition deriteeprise les conseils sur la forme, la fusion, la
liquidation, la privatisation.....pour l'aider a cdae I'opération la plus profitable. En outre,
il élabore des planifications fiscales en vue diktdes déclarations d'imp6t. De plus, il offre
des conseils sur les dispositions fiscales enedgu
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» Etudes de marché:
Avec des techniques quantitatives et qualitatives, études sont orientées vers le

positionnement de l'entreprise dans son cadre.sEbiet pour mission de mieux armer

I'entreprise face a ses concurrents.

* Etudes et faisabilité de projet et programme :
Les études de faisabilité de projet comprennertlié@ation économique, I'analyse de

tendance, I'élaboration de prévisions et de pawigonent.

» Suivi et évaluation de projet et programme :
Le cabinet peut intervenir pour le suivi et I'évation de projet et programme. Il vise

essentiellement la rentabilité de I'investissement.

* Organisation et systeme d’information :
Le cabinet intervient dans la sélection, le dévedwpent, la mise en place d’'un

systeme d’information qui répondra le mieux auxoies de I'entreprise. |l assure que le
systeme reste opérationnel et optimisé. Ainsi, pépondre aux exigences, il peut procurer le

meilleur outil du marché.

» Stratégie de développement :
Pour des solutions pratiques, il propose une ptatibn stratégique et financiere, une

politique de prix et portefeuille client, revuerusturelles des fonctions unités ou département

de I'entreprise, études de faisabilité et évalumatie risques financiéres....

* Recrutement et formation :
Le recrutement et la formation sont des nécesdltéent pour mission d’accroitre la

productivité de I'entreprise. Pour ce faire, le inab élabore un programme de formation
susceptible de répondre aux besoins. Il met I'acsan le développement individuelles, le
travail en équipe, la motivation, le service clientet des themes selon les besoins.

La section suivante est la présentation du FNUABRAR est une des clients du cabinet ou

nous avons effectué notre mission, objet de ce nrfémo
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CHAPITRE Il : THEORIE GENERALE SUR L’OUTIL DE GESTI ON

Section 1 : La méthodologie

L’objectif de l'audit vise a s’assurer que les feralloués aux projets bénéficiant de

I'assistance du FNUAP sont gérés conformément alitiques et procédures en vigueur.

L’équipe d’intervention est subséquemment tenwndne compte :
- de l'effectivité des procédures ;
- du respect des imputations par ligne budgétaire
- de la cohérence et du rapprochement entre tsugoluments financiers ;
- de l'utilisation morale des allocations: cet edpa été fait de fagon

exhaustive.

Particuliérement, nous avons :

- veérifié si les activités réalisées par le prajatirent avec le plan de travail
établi pour 'année et le descriptif du projet Bt é6té agrées par les parties ;

- vérifié que les dépenses ont été effectuées oméfoent aux dispositions
prévues dans le plan de travail et qu’elles socvmpagnées des pieces justificatives ;

- vérifié les comptes du projet sur la base desstreg tenus par le projet et
I'enregistrement des paiements effectués par le AU

- analysé la gestion du projet en particulier Ist&yme de contréle interne, a la
lumiére des procédures du FNUAP. Dans ce contéate]it devra se pencher sur la
gestion des ressources humaines du projet, airsicglle du matériel et de son
utilisation ;

- certifié la véracité des rapports présentés @& duvernement au FNUAP a
la lumiére des observations faites ;

- vérifié dans quelle mesure le Gouvernement aeépses engagements de
contrepartie ;

- vérifié I'exécution des recommandations du derAwedit ;

- vérifié les modalités d’achat des équipements ;
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-établi un rapport détaillé sur les contrats, ssrdonclusions de la vérification,
sur les explications de toutes irrégularités oosas aux procédures établies ainsi que

les mesures correctives.

1 .La méthode proprement dite :

La mission daudit est réalisée conformément auxmes internationales
d’audit (International Standards on Auditing — IS la Fédération Internationale des
experts comptables (IFAC) et comprend tous lesstets les contréles jugés

nécessaires dans les circonstances.

L’audit comprend les vérifications de transactioles exercices concernés, la

propriété et la valorisation d’actifs et de passifs

Un examen exhaustif et approfondi du systeme ddrd@eninterne et du
systeme comptable a été procédé afin de :
- déterminer si ces systémes sont suffisammeiduads et fiables pour
la préparation des états financiers ;
- s'assurer que l'information contenue dans ksgistres et les autres
sources de données constituent une base adéquatiffistnte pour la préparation des
états financiers

- formuler une opinion sur la qualité de la coaiiité.

2. Les principales étapes de l'audit

2.1 Prise de connaissance des procédures deagefitianciere de
FNUAP

La premiere approche de l'audit consistait a s'@nqudes procédures de
gestion financiere que le FNUAP applique a I'ensiendles projets bénéficiant de son

assistance.

Rakotomalala Andry Aina Roma Mars 2003



Audit externe : outil d’amélioration du systeme destion du projet MAG 04-02-05 22

2.2 Prise de connaissance du projet et analyse rilgues \

Cette étape consistait a obtenir une vue d’ensemdedivers projets, une

compréhension approfondie de leurs activités efatgsurs externes qui les affectent.

Lors de cette étape, nous avons examing, entresautr

- la structure générale, administrative et comptable

- le statut juridique et les principales obligati@asitractuelles des projets

- les conventions de crédits

- les devis programmés

- le décret et tous autres documents portant syrégsts

- le manuel de procédure de chaque projet

- les procédures de décaissement, de comptabiliraénet d'information
financiere

- tout autre document jugé nécessaire.

Cette étape inclut I'identification des risques pgaurraient étre source d’erreurs et des
irrégularités et qui auraient une incidence surdi@suments comptables du Projet. L'analyse
de ces risques permet de définir I'approche dunaraghe de l'audit qui servira de base a
I'élaboration du programme d’intervention et dorla @lanification de la mission.

2.3 Examen analytique

Un examen analytique des états financiers a étetaf afin d’identifier les éléments
et les postes demandant une attention particuleggrejue d’établir, a priori, la fiabilité des

informations financiéeres.

2.4 Etude et évaluation de contrble interne

Le contrble interne a été défini comme «/I'ensembis mesures de contrble
comptable ou autre, que la direction définit, aqumi et surveille, sous sa responsabilité, afin
de s’assurer la protection du patrimoine de I'eorise et la crédibilité des enregistrements

comptables et des comptes annuels qui en découlent
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Le contrdle interne ainsi défini doit permettre latenir 'assurance raisonnable que :

- les opérations sont exécutées conformément ausidaside la direction ;

- les opérations sont enregistrées de telle faconepieomptes annuels qui
en découlent sont réguliers et sinceres et donaeatimage fidéle du
résultat des opérations, de la situation financiéredu patrimoine de
I'entreprise ;

- les actifs de I'entreprise sont sauvegardes.

Outre son réle en matiere de gestion, le contrikrme permet d’assurer la sincerité et
la fiabilité des informations enregistrées danct@sptes et donc la qualité des comptes.

Notre démarche dans I'’évaluation du contrble irdexrété la suivante :

» Prise de connaissance des procédures comptabladreinistratives
des projets.

Afin d’obtenir une bonne connaissance des aésvites projets et de leurs systemes
comptables et d’identifier les personnes resporsatie fonctions spécifiques, nous avons
documenté les systemes comptables. Cette documengst fait au moyen de graphique
d’acheminement indiquant le flux des documents a¥etrs le systeme comptable et les

contrbles qui sont appliqués.

» Test de conformité :
Le test consiste a faire un suivi de quelques &eitns pour s’assurer de la

compréhension et de la réalité du systeme. lipount but de confirmer que la description des

procédures a été appréhendée et correspond bigar@édures appliquées dans le projet.

» Evaluation préliminaire du contréle interne :
L’évaluation consiste en la mise en évidence dastpforts et des faiblesses dans les

procédures. Cette évaluation préliminaire a déwmmiétendue de notre programme

d’intervention.

* Tests de permanence sur les dispositifs de contebleur
permanence.

lIs ont pour objet de vérifier que les procéduresstituant les points forts du systéme

comptable sont appliquées de facon effective estemie.
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» Appréciation définitive du contréle interne.
A lissue des tests fonctionnels sur le systeme ptable nous avons fait une

appréciation du degré de confiance a accorder audte interne et nous avons évalué dans
guelle mesure les procédures comptables et adnaitivsts sont satisfaisantes pour conduire a
des documents financiers corrects. Si les testgitomels révelent d’autres faiblesses dans le
systeme, nous modifierons en conséquence notrengigesur le contrdle interne et nous

renforcerons le programme de notre interventionysaaccroissement des tests. Nous avons

adressé éventuellement une lettre de recommandaiorie controle interne.

En somme, notre évaluation du contréle interne doales procédures suivantes :
- le plan d’organisation du projet
- les systémes et les procédures de cor@étai
- la fonction informatique
- la gestion de trésorerie
- les systémes et les procédures d’approvisionnements
- les stocks
- la fonction personnelle

- les investissements

2.5 Examen des comptes

Apres avoir établi la mesure dans laquelle nous/@asi nous appuyer sur le contrdle
interne, nous avons procédé a la validation detepasisse et banque de la trésorerie, des
immobilisations et des dépenses. L'étendue de rptygramme de vérification dépend de
notre évaluation du contrdle interne. Cette véaifimn comporte les tests de cohérence et les

tests de validation.

» Les tests de cohérence
Les tests de cohérence comprennent un examenigoalgt un contrdle indiciaire des

comptes d’exploitation. Il s'agit de faire une arsa& des principaux ratios financiers, suivis de
recherches sur toutes fluctuations ou élémentditteds. Ceci nous a permis d’identifier les
postes demandant une attention particuliere, erdiatablir, au premier abord, la crédibilité

des informations financiéres.
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e Les tests de validation

Les tests de validation comportent :

- une évaluation des principes comptables utilE®s la préparation des états
financiers et que ces principes sont conformedaugomptable au sein du FNUAP ;

- une justification des comptes. Il s’agit de testeine facon exhaustive la
conformité des transactions financieres avec lésegi justificatives et de s’assurer de
la régularité et de la sincérité des transactidesleur enregistrement en bonne et du
forme dans les livres comptables et de définir &tets sur les résultats financiers ;

- confirmation directe par des tiers es montan{s|ger ou a recevoir entre
autre la confirmation des soldes bancaires et messtissements avec les banques et
dépositaires ;

- Inspection physique des immobilisations et enti@arer les acquisitions

importantes faites en cours d’année.

Les vérifications que nous avons effectuées lorsette étape étaient :

- de s’assurer du caractére exigible et régulisrdigpenses conformément aux
procédures administratives et financiéres du FNYAP

- de vérifier I'existence des autorisations nédessan interne et en dehors du
projet ;

- de vérifier les réconciliations bancaires ;

- de vérifier les journaux de caisse (opérations tdEsorerie, menues
dépenses) ;

- d’analyser la tenue et I'exactitude des diffésamtgistres ;

- d’analyser la comptabilisation correcte des dépsreffectuées ;

- d’analyser les piéces justificatives afférentes dépenses comptabilisées et
leur classement ;

- de vérifier 'exactitude des calculs ;

- de comparer les dépenses par rapport aux monteéxss dans le budget ;
vérifier que les dépenses correspondent aux pbsiggeétaires approuvés et restent
dans les limites des dotations budgétaires ;

- d’analyser et proposer une explication concertemtlifférences
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- de procéder a la vérification de la gestion duémeal y compris le systeme
d’'inventaire du matériel et le suivi de l'utilisati des véhicules (usage, entretien,

carburant).

| 2.6 Revue des états financiers

Elle porte sur la présentation des états finan@etss notes qui s’y rattachent. Nous
avons a assurer que les états financiers sontrjpéssselon le plan comptable en vigueur au
FNUAP et conformément aux normes comptables intemaes, tels définis par

I'International Accounting Standard Committee.

2.7 Certification des comptes

Sur la base de nos vérifications, nous avons émgsapinion sur la sincérité et la

régularité des états financiers des projets etati®n financiere.

2.8 Rapports

A la fin de notre mission, nous avons présentéadpports suivants :

- un rapport d’audit sur la régularité et la shitéédes états financiers et d’autres états
complémentaires, étayées par des notes explicaemesettant une meilleure appréciation de
certaines postes des états financiers. Ces étatscfers comprennent :

= un état récapitulatif des avances non dépenseerade I'exercice antérieur ;

= un état récapitulatif des fonds recus du FNUAP ;

= un état récapitulatif des dépenses engagées as deurexercice et cumulées a
la cléture de I'exercice, celle-ci étant présentgas grandes rubriques et par grandes
catégories ;

» un état récapitulatif des reliquats.

= un rapport sur le contréle interne. Toute faibleaseniveau des controles
internes, ainsi que tout autre point qui a susoibdére attention, comprenant nos
recommandations ainsi que les commentaires destelins des projets, ont fait I'objet

d’un rapport formel.
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Section 2 : L'intervention

1. Equipe d’intervention :

Le choix des intervenants a été fait en fonctiotrdis criteres spécifiques :
- la compétence et I'expertise technique
- I'expérience acquise au cours des missions d'@iditaires

- une connaissance approfondie du pays.

2. Les intervenants sont :

- Roland FOK SEUNG, Associé du cabinet De ChazaMg&e a Madagascar

Sanjay Molaye, Directeurs du Service d’Audit duinebDe Chazal Du Mée de I'lle Mauroce
- RAZAFIMANANTSOA Herizo, seniors du Service d’Audiu cabinet De Chazal Du Mée a
Madagascar

- RANDRIAMANANANDRO Hervé, seniors du Service d’Ailddu cabinet De Chazal Du
Mée a Madagascar

- RAKOTOMALALA Andry Aina, assistante junior du Sace d’Audit du cabinet De Chazal

Du Mée a Madagascar

3. Durée et calendrier d’intervention :

La durée d’intervention a été déterminée en fonaties termes de référence de I'audit
et de notre expérience dans des audits similaires.

Un chronogramme de notre intervention pour I'exi@&cutde l'audit est présenté a
'Annexe 1-a.

Quant au calendrier, la descente sur terrain dbijedrs suivant la notification pour le

démarrage de 'audit.
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CHAPITRE 1 : DIAGNOSTIC INTERNE

Section 1 : Diagnostic humain

Le potentiel humain s’analyse quantitativement (bhmnde personnel, structure des

effectifs) et qualitativement (évaluation des cotepées et es politiques de personnel).

1. Insuffisance en quantité du personnel :

Le tableau montrant la contribution du personngirésente comme suit :

Personnel Fonction Nombre
Personnel fourni par le Gouvernement
Personnel technique DNP 1
Chef SSFa 1
Responsable technique 1
Responsable des MLD 1
Personnel Administratif 1
Personnel d'appui recruté sur le plan natignal
(financé par FNUAP)
Médecins vacataires 8
Personnel d’appui administratif Assistant Administratif et
Financier
Chauffeur 3
Personnel recruté sur le plan international (figgnc
par le FNUAP) 1
TOTAL 18

D’aprés le tableau ci-dessus, I'effectif total dojpt est de 18. En effet, le personnel
devrait étre constitué :
- du directeur national du projet ;
- du coordonnateur national du projet ;

- du conseiller technique principal ;
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- de I'expert national SR ;

- de I'expert national IEC/SR ;

- du médecin responsable technique du projet ;

- du médecin responsable IEC du projet ;

- du médecin SIG/LOGISTIQUE du projet ;

- du responsable régional SR ;

- des médecins vacataires au niveau régional ;

- des assistants administratifs et financiers.

On constate conséquemment un manque de personfasl du

- de la mobilité du personnel au niveau central ;

- du départ non remplacé du deuxieme AAF entraina@tsurcharge de
travail pour la seule AAF en poste étant donnél@ueninistratif plein
temps fourni par le Gouvernement a encore besaiandage de
renforcements de compétence ;

- du départ non remplacé de I'expert national en ¢éEQe I'expert national
en SR.

2. Insuffisance en qualité du personnel :

L'insuffisance en qualité provient d’'un déficit dermation du personnel. La
disponibilité de I'équipe centrale pour I'encadrernet le soutien des intervenants du projet
au niveau des provinces est limitée.

L'implication des responsables IEC est tres faibke.coordination inter composante
projet bénéficiant de l'assistance du FNUAP esbléailimitant ainsi la synergie des
interventions au niveau central. Les niveaux depréimension et de réalisation de I'approche
programme sont par consequent tres faibles.

Le niveau de connaissance en matiére de santégpal#t de SR des jeunes médecins
vacataires est assez bas alors que ces derni¢rspgmiés a soutenir les prestataires au niveau

des provinces et des districts.
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Section 2 : Diagnostic organisationnel

Le diagnostic de I'organisation (structure hiéragal, processus de fonctionnement,

processus de décision, systeme d'information) estld sur des regles générales et sur

I'évaluation spécifique de I'adéquation entre latggie et I'organisation de I'entreprise.

1. Problemes liés a la structure hiérarchique :

La structure hiérarchique du projet se présentenesuit :

MINISTERE DE LA SANTE

DIRECTEUR NATIONAL
DU PROJET

CONSEILLER

EXPERT NATIONAL

TECHNIQUE PRINCIPALE

GESTIONNAIRE COMPTABLE

COORDONNATEUR
NATIONAL DU PROJET

MEDECINS

ASSISTANT ADMINISTRATIF
ET FINANCIER

SECRETAIRE PROJET
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D’aprés ce que nous avons vu a la section préogdahty a eu démission. La
nomination a ces postes n'est pas encore faitel Dexistence des postes inoccupés
entrainant une surcharge de travail voire I'exerd@ine fonction incompatible pour ceux qui

assurent I'exécution du projet.

En plus, I'entité chargée de la coordination dussprogramme SR se trouve a un
niveau hiérarchique assez bas pour coordonnerrtgggmmes/projets intra ministériels et

intersectoriels.

2. Problémes reliés aux éventuels conflits et asilgiité des dirigeants :

D’une part, il y a manque de leadership au nivealaddirection nationale du projet.
Ceci du fait que I'ancien Chef de Service de lat&damiliale est fortement percu par le
personnel. Conséquemment, quelques membres du B&Fsimpliquent pas dans la
réalisation du projet. Les équipes des provincesoné plus disponibles entrainant un frein ou
un déblocage de la réalisation des activités dyeprau niveau du Service de la Santé

Familiale.

D’une autre, I'acces auprés du Staff du Ministeedad Santé lors de la validation du

document est difficile entrainant une procédurgalelation longue.
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Section 3 : Diagnostic financier

L'objectif est d'évaluer la capacité de l'entrepri;m dégager ou mobiliser les
ressources financieres a la mise en ceuvre de dtégir ; la détection des risques étant

incluse.

1. Problemes liés au contrble interne :

Le contrdle interne estle plan d’organisation et toutes les méthodes gtnhesures
coordonnées adoptées au sein d’'une entreprise pmiéger ses actifs, assurer I'exactitude
et la fidélité des renseignements comptables afincdurager I'efficacité de I'exploitation et

maintenir le respect des lignes de condwite

En effet, le contrdle interne inclut tout ce qu’'umgganisation met sur pied afin de
s’assurer une gestion rationnelle et ordonnée @outépondant a des normes d’efficacité,

d’efficience et d’économie.

1.1 Procédures de traitement mal définies :

Les procédures de traitement indiquent les modatiéécirculation, de traitement et de
classement des informations ainsi que les méthatmwegistrement. Si elles sont mal
définies, elles peuvent entrainer des erreurs demsecritures comptables. Trois cas se
présentent :

- I'enregistrement des carburants et des frais dspart ;
- le traitement des intéréts bancaires ;

- le traitement de la petite caisse.
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1.1.1 L’enreqistrement des carburants et des frdéstransport:

Les carburants et les frais de transport sont &itrég dans une ligne budgétaire
51.00 : Entretien et réparation des équipementtie digne est destinée aux entretiens des
equipements acquis tels que les imprimantes, lémaieurs et les véhicules. Or les deux
eléments sus-cités : carburants et frais de transpant rien a voir avec 'entretien et les

réparations des équipements.

1.1.2 Le traitement des intéréts bancaires

Le manuel de procédures induit a une confusion.sDan rubrique, il a été
mentionné : « Le FNUAP exige que les intéréts riggios et de commissions soient
reversés au FNUAP au plus tard 90 jours aprésédeiéance », autrement dit 90jours apres
leur encaissement. Dans une autre rubrique, ilsegtlé que «les intéréts doivent étre

reverses au Représentant du FNUAP dans un dé®f pieirs apres la date de cl6ture.»

1.1.3 Le traitement de la petite caisse

Le manuel de procédures stipule que le montant melxautorisé en caisse est de
750 000 Fmg. Toutefois, le montant en caisse dépassnontant du fait que le montant de

750 000 Fmg a été pris comme le montant de réajgimonement de la caisse.

1.2 Procédures trop longues \

D’une part, la procédure de validation du docunzemres du Staff du Ministere de la
Santé est trop longue. En effet, le document pdsd&@ssistant administratif et Financier au
responsable technique pour étre signé. Ensuiteoteiment doit-étre visé par le chef de
service (n’est pas signataire) pour enfin arriveMinistére de la Santé. En conséquence, il y
a un risque de déviation de circuit et de class¢meours de documents.

D’'une autre, la procédure de déblocage de fonddMUAP. Afin d'établir la
demande d’avance, 'AAF attends le plan de travailant des districts ; fait réviser le plan au

technicien et élaborer le budget. L'état de la deeaainsi faite, il est envoyé au FNUAP
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pour étre débloqué au minimum apres 20 jours.tHtap longue, ceci entraine un retard

dans I'exécution des activités.

1.3 Exécution de taches incompatibles : |

D0 au manque de personnel, les fonctions de caisside comptable sont assumées
par la seule Assistante Administrative et Finarci&n effet, une méme personne ne doit pas
manipuler I'argent et comptabiliser des transadtidans les registres comptables car elle
pourrait voler de I'argent et camoufler ce méfait des écritures erronées. Il pourrait avoir
des erreurs d’omission, d’addition ou d’inversiogs chiffres (exemple : 389.25 au lieu de
398.25).

| 1.4 Absence d'autocontréle :

Le principe d’autocontrdle consiste a vérifier taviail d'une personne par le travail

d’'une autre personne éliminant ainsi les erreuregdraudes.

Dans le cas du dit projet, cet autocontréle n’exgss faute de personnel. Or si TAAF
procéde a une vérification arithmétique lors d’aement de facture et par faute d’inattention
elle commet une erreur de calcul, c’est certairelipi’ne procédera plus a une deuxiéme

vérification lors de I'enregistrement. Par conséqlierreur ne pourra pas étre détecte.

En sus, les réunions trimestrielles d’évaluation detivités n’existent plus d’'ou les

districts/sites n’ont plus été suivis et supervisaésles responsables centraux.

1.5 Plan d’organisation du projet non approprié

Comme il a été dit auparavant, le projet couvre8lesnes d’intervention ci-apres : les
provinces d’Antsiranana, de Toliary et de Toamasilgaprojet est alors décentralisé. Bien
gue le projet soit décentralisé, tous les prograssoat centralisés a Antananarivo, entrainant
ainsi un probleme d’acheminement des piéces joatifies émanant des provinces et des
districts. Ceci ayant un impact sur la finalisataes états financiers qui doivent étre établi a

chaque trimestre.
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1.6 Absence procedures d’achat fiables :\

Les achats sont groupés en deux :
- les achats des equipements et des matériels ;

- les achats des fournitures et des services.

1.6.1 Les achats des équipements

Le responsable de chaque projet fait parvenir lbasoins au bureau du FNUAP lors
de la demande d’avance de fonds. Jugé nécessairdepprojet, le responsable au FNUAP
procede a I'achat de la fagon suivante :

- appel d’offre ;

- choix du meilleur offrant ;

- émission du bon de commande ;

- achat proprement dit.

L’équipement ou le matériel est ensuite envoyéwedu du projet.

1.6.2 Les achats des fournitures et des services

La responsabilité de ces achats revient aux AAEhague projet.
Les premiers achats jugés comme journaliers (faunes de bureau, nettoyage ....) suivent les
procédures suivantes :

- appel d'offre ;

- choix du meilleur fournisseur ;

- émission du bon de commande ;

- achat et paiement.

Lors des achats qui suivent, les procédures $é&s-cie sont plus entreprises, le

fournisseur choisi au premier achat sera le foaenis définitif.
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L’absence de cette procédure pose quatre problpnrecipaux :

- Absence de registre indiquant les équipements dérias achetés par FNUAP et
envoyé au bureau de chaque projet. Il y a risquepede voire vol des
équipements. En sus, ceci ne permet pas le sisuindeivements des équipements
et matériels.

- Absence de communication entre le responsable dWAFN\et les AAF concernant
les matériels achetés au nom du projet. Par corségles matériels ne sont pas
inscrits dans I'état des immobilisations (Form @)pdlojet ne facilitant pas ainsi le
Suivi.

- Le document projet ne précise pas les fourchetgwid indiquant a qui revient la
responsabilité des achats. Les AAF pourraient gdoyséder a I'achat de matériels
ou équipements puisqu’elle les juge non importarik (pas assez éleveé).

- Pour les achats fréquents, 'AAF se contente decien fournisseur : plus de
comparaison de prix. Or il se pourrait qu'il y dis fournisseurs a bas prix et en
bonne qualité. Le non respect de la procédure méone les achats fréquents
pourrait conséquemment augmenter les charges tud’'tai paiement de prix

éleve.

2. Problemes liés au systeme informatique et systéfimformation :

2.1 Insuffisance en moyens de traitement :

Les moyens de traitement de [linformation sont egskkement constitués
d’ordinateur qui sont disponibles pour chaque podee travail. Le nombre d’outil
informatique existant est par conséquent suffisdioutefois, le probleme réside dans le
logiciel utilisé pour le traitement des informatsocomptables. Le logiciel utilisé est le
logiciel Excel et Word. Ces logiciels présentenisgurs difficultés tels que la gestion des
fichiers, erreurs de report, omission d’'une éceitar partie double, non reflet de I'écriture

passeé lors d’'une opération...
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2.2 Inexistence d’'un budget nécessaire a la misgkace d’'un systeme
d’'information comptable :

La mise en place du systeme d’information comptablees études qui en découlent
exigent la réalisation d’'un investissement et daresit une charge importante pour le projet.
Or faute de budget dans la mise en place d'un mystéd’information comptable, il est
difficile de faire procéder a une étude completeretonséquence de déterminer les actions a

entreprendre pour le perfectionnement d’'un syst@mérmation comptable.

2.3 Court-circuit de I'information : \

1- Le probleme se présente surtout lors de I'adeatéquipements pour le projet au
niveau du FNUAP.

L’achat est effectué au niveau du FNUAP pour le gtendu projet dont le bureau
central se trouve a Analakely. L'équipement étactieté est conservé au FNUAP pour
ensuite étre envoyé immédiatement au niveau dudiptovince sans que le bureau central
le sache.

Par conséquent, les équipements ne sont pas sndarits |I'état des immobilisations
(Form C) du projet ; entrainant ainsi un risquepege ou de vol au niveau des districts/sites ;

ne permettant pas ainsi de suivre les mouvements.

2- Il y a rétention d’informations sur la réalisatide certaines activités.Tel est le cas
des réhabilitations des sites. De ce fait, lesaesgbles centraux ne sont pas au courant de

I’évolution ces réhabilitations.

3. Problémes liés au systeme comptable ;

Le systeme comptable est 'ensemble des matéfgaulaires et procédures utilisés
pour traiter les données engendrées par les opésagiffectuées par une entreprise dans le
cadre de ses activités.

C’est un systéme d’organisation dont I'objectifrrer est de fournir des informations

financiéres sur le fonctionnement de I'entreprise.
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Il doit permettre :
- de saisir, classer et enregistrer toutes les dpasafinanciéres ;
- de fournir, aprés traitement un ensemble de doctsrensynthese notamment les

états financiers.

3.1 Description du systéme comptable :

3.1.1 Schéma du systeme comptable :

PIECES PIECES
JUSTIFICATIVES JUSTIFICATIVES

DEPOUILLEMENT ET
APPROBATION

ENREGISTREMEN"

|
| |
JOURNAL JOURNAL
CAISSE BANQUE

| |
|
FICHES
DE GRAND LIVRE

BALANCE
DES DEPENSES

FORM A - FORM B

Documents comptables du
FNUAP

FORM E - FORM D
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3.1.2 Les livres comptables
Les livres comptables utilisés sont :

- le journal de banque
- le journal de caisse
- les fiches de grand livre

- la balance des dépenses

3.1.2.1 Le journal de banque

Le journal de banque est un livre comptable tenyoaule jour pour enregistrer les
opérations effectuées sur le compte bancaire opoentle projet.

Le journal de banque enregistre les opérationsteies (recettes et dépenses) une a
une au fur et & mesure de leur réalisation a petrpieces justificatives.

Le journal de banque est utilisé pour la prépanatie la ventilation des dépenses
effectives suivant les différentes lignes budgétade I'accord de Projet.

Le journal de banque est utilisé pour I'établissemeériodique de I'état de
rapprochement bancaire.

Chaque folio est pré numéroté et comporte deueX2mplaires dont I'original doit
étre envoyé au FNUAP avec les originales des piesgficatives.

Un modéle du journal de banque ainsi que les dvetle remplissage sont donnés en
Annexe 2-a.

N.B : L'état de rapprochement
A chaque trimestre un état de rapprochement deitéabli.

L’état de rapprochement est un document permettarpliquer les différences entre
le solde figurant dans le journal de banque etlievé bancaire a une date donnée.

L’état de rapprochement est établi a partir du fagje des opérations enregistrées dans
| e journal de banque avec celles figurant damslévé de banque a une date donnée.

L’état de rapprochement bancaire permet de comtléeopérations figurant dans les
relevés bancaires et d’effectuer un suivi des apé&r®non encore enregistrées dans le journal

de banque.

L’état de rapprochement bancaire est établi en d8wexemplaires dont l'original

doit étre envoyé au FNUAP ;
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Un modele d’état de rapprochement bancaire ainsilegsi directives de remplissage

sont données a I’Annexe 2-b.

3.1.2.2 Le journal de caisse

Le journal de caisse est un livre comptable tenyoau le jour pour enregistrer les
opérations (recettes et dépenses) effectuées suredpeces détenues par I'Assistant
Administratif ou par le Gestionnaire Comptable dajé&t.

Les opérations sont enregistrées une par une ia @gastbons de caisse supportés par
des pieces justificatives.

Le journal de caisse est utilisé pour la ventilatites dépenses effectives suivant les
différentes lignes budgétaires de I'accord de proje

Le journal de caisse doit étre mensuellement rajygr@vec le billetage des espéces
en caisse et approuvé par le Directeur Nationd rajet.

Un état du comptage des espéces doit étre effettaigné par les intervenants. Le
billetage doit étre conservé avec le journal desmi

Chaque folio du journal comporte deux (2) exempkidont I'original est envoyé au
FNUAP avec les originales des pieces justificatives

Un modele du journal de caisse et de bon de caiss@ que les directives de

remplissage sont données a ’Annexe 2-c.

3.1.2.3 Les fiches de grand livre

Les fiches de grand livre sont des fiches qui mepeat une par une les dépenses
enregistrées dans les journaux de banque et deecais

Les fiches de grand livre sont utilisées pour latN&tion des dépenses effectuées
suivant leur nature et suivant les lignes budgésailu Projet.

Une fiche de grand livre est ouverte pour chagqyeelbudgétaire ;

Le total des dépenses enregistrées dans les fiehgsand livre doit étre égal au total
des dépenses enregistrées dans les journaux decbainde caisse.

Les fiches de grand livre permettent d’établir lemtant des dépenses suivant les

lignes budgétaires et donc d’établir la balancetae.

Les fiches de grand livre sont établies en dewe{2mplaires dont I'original doit étre
envoyé au FNUAP.
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Un modele de fiche de grand livre avec les direstide remplissage sont donnés a

I’Annexe 2-d.

3.1.2.4 La balance des dépenses

La balance des dépenses est un document retragatépenses effectuées a une date
donnée.

Périodiquement au minimum a la fin de chaque niesssoldes des fiches de dépenses
et le total des dépenses enregistrées dans lesajoude banque et caisse sont récapitulés
dans la balance des dépenses.

La balance des dépenses permet de s’assurer ques tdes dépenses
effectuées,enregistrées dans les journaux de bagie caisse correspondent sans erreur ni
omission aux dépenses ventilées par ligne budgédas fiches de grand livre.

L’établissement de la balance des dépenses esavail tpréalable a I'élaboration des
documents comptables du FNUAP.

Un modéle des dépenses et les directives de resagissont données a I’Annexe 2-e.

3.1.3 Les documents comptables

Dans le cadre du Projet financé par FNUAP, cintesalle documents comptables doivent
étre présentés par les agences/unités d’'exécatgayoir :

- tous les trois mois :
FORM A : état de demande d’avance
FORM B : rapport des dépenses

-tous les ans :
FORM C : situation des biens durables
FORM D : situation de trésorerie

FORM E : situation des avances et des dépenses
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3.1.3.1 Demande d’avance de fonds aupres du FNUAFORM A

a) Objectif
La meilleure facon de demander une avance auprdaNdiAP est d’envoyer a ce

dernier I'estimation des dépenses a effectuer. éfoist, les documents du Projet ainsi que les
lettres d’accord pourraient stipuler que les agefuedtés d’exécution ont payé des frais
locaux en dépit des avances recues du FNUAP. Darss; les agences/unités d’exécution
peuvent demander les avances en monnaie localesadprReprésentant du FNUAP, pourvu
gue le montant demandé ne dépasse pas le montagnboursement prévu pour une période
de 3 a 4 mois.

b) Période applicable

Toutes les demandes d’avance doivent faire I'othjet formulaire appelé FORM A
(Annexe 3-a). Elles doivent étre établies par tstree calendaire, et présentées au
Représentant du FNUAP avec le rapport trimestmesl dépenses, appelé FORM B (Annexe
3-b), avant les dates indiquées ci-dessous :

Période indiquée dans la demande Echéance

1% Janvier au 31 Mars 15 Janvier
1% Avril au 30 Juin 15 Auvril

1% Juillet au 30 Septembre 15 Juillet
1% Octobre au 31 Décembre 15 Octobre

Il est a noter que les échéances ci-dessus con@spbaux dates limites acceptables

de soumission.

c) Vérification du FORM A

Toutes les demandes d’avance doivent faire I'afijgt formulaire FORM A.
Pour le bon déroulement d’'une procédure d’avancdodds par le FNUAP, les
agences/unités d’exécution doivent s’assurer que :
-les montants soient prévus par les lignes badtgét ;
-les montants de la colonne « Ressources némespaiur la période en cours »
représentent les montants demandés au cours deidalg indiqués sur le Form, et coincide

avec ceux présentés au cours du Plan de travaddtriel ;
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-les montants de la colonne « Solde des avanecesdapensés a la fin du
trimestre précédent » sont égaux a ceux préseatésld colonne correspondante du FORM
B;

- les sommes arithmétiques sont correctes ;

- le FORM A est certifié et signé par une persohabilitée et désignée dans la

lettre d’accord.

d) Intéréts bancaires

Si des intéréts bancaires sont servis par la barejueémunération des fonds qui y
sont déposeés, les intéréts doivent étre reversédepresentant du FNUAP dans un délai de

90 jours apreés la date de cloture d’exercice.

3.1.3.2 Rapports des dépenses : FORM B

a) Objectif
L'objectif du rapport des dépenses est de listar dépenses effectuées par les
agences/unités d’exécution pendant un trimestrex@oet de présenter par ligne budgétaire
les avances non dépensées.
Les dépenses listées dans le rapport trimestreldépenses pourraient étre a la fois
celles effectuées sur les avances recues du FNWAElles effectuées sur fonds propres des

agences/unités d’exécution (Annexe 3-B).

b) Période applicable

Le FORM B est un rapport sur les activités finaresgour un trimestre donné ; il doit

étre présenté avec le FORM A avant les dates iges|gi-dessous :

Période indiquée dans la demande Echéance
ler Janvier au 31 Mars 15 Awril

ler Avril au 30 Juin 15 Juillet
ler Juillet au 30 Septembre 15 Octobre
ler Octobre au 31 Décembre 15 Janvier

Les échéances ci-dessus coincident avec celle®BRIVIFA.
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c) Vérification du FORM B

Au cours de I'élaboration du rapport trimestries d#penses, il faut s’assurer que :

- les montants de la colonne « Solde des avarmesiépensées au début de I'année »
sont conformes a ceux qui apparaissent sur la nelarSolde des avances non dépensées a la
fin du dernier trimestre » du FORM B du derniemigstre de I'année ;

- les montants de la colonne « Dépenses en cammulel » correspondent a ceux du
précédent trimestre de I'année plus ceux de lano@e« Décaissements pour le trimestre ». Si
le FORM B couvre la période du®1Janvier au 31 Mars, les montants de la
colonne « Décaissements pour le trimestre » sdra@gaux a ceux de la colonne
« Décaissements en cumul annuel » ;

- les sommes arithmétiques sont correctes ;

- le FORM B est certifié et signé par une pergohabilitée et désignée dans la lettre
d’accord. D’éventuelles différences entre les dépsrcumulées sur le dernier FORM B de

I'exercice et les FORMS D et E sont a régulariserdant I'exercice suivant.

3.1.3.3 Situation annuelle des biens durables : FRIRC

a) Objectif :

Outre le registre des immobilisations tenu par dgsences/unités d’exécution, une
situation annuelle des biens durables (Annexe ®it)étre présentée auprés du Représentant
du FNUAP au plus tard 90 jours apres la cloturéedercice.

Cette situation est établie aux fins d’inventaifeygique des biens acquis a chaque
cléture de I'exercice. Les biens durables sont tés d’équipements et matériels. Leur
valeur doit étre supérieure a 1 500 USD (contrewatle 7 500 000 Fmg) et la durée de vie
supérieure a 5 ans. Toutefois, certains matérggls ®nsidérés comme biens durables méme
si le colt est inférieur a 1 500 USD (matérielsbyiettes...).

L’agence/unité d’exécution doit procéder a I'intare physique des immobilisations
mises a sa disposition & chaque fin d’année.

b) Contenu

Le FORM C doit contenir les informations suivantes
- la date d’acquisition
- la désignation

- le numéro de série de fabrication
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- la référence (codification interne)
- la valeur d’acquisition

- I'observation et localisation

3.1.3.4 Situation de la trésorerie : FORM D

a) Objectif
La situation de la trésorerie FORM D (Annexe 3-éipet la réconciliation du journal
tenu par le Projet avec la situation des avancdestiépenses : FORM D.
Les informations financieres devraient présentsrridiquats éventuels a la fin de
I'exercice. Le FORM D doit étre présenté avec |eRIMDE au plus tard 90 jours apreés la fin

d’exercice.

b) Vérification du FORM D
La personne qui établit le FORM D doit s’assurez qu

- « le reliquat des avances du FNUAP &ljdnvier » est conforme au reliquat
des avances de FNUAP au 31 décembre de I'exercoégent ;

- le montant des avances recues du FNUAP est coafau montant total des
avis de crédit provenant du FNUAP ;

- le montant des intéréts ou autres ressourcestésédans les banques du
Projet est reporté dans la rubrique « Intérétaigea ressources ». Il faut noter que les
intéréts créditeurs sont a reverser au FNUAP afemeht ; et les montants non
reversés sont considérés comme des dettes desafaniiEs d’exécution ;

- le montant des dépenses totales est égal afigrltant sur le FORM E et du
FORM B préparé a la méme date ;

- le montant figurant dans la rubriqgue « Reliquats cavances recues du
FNUAP au 31 Décembre » sur la ligne 7 est le méneecglui de la ligne 9 ;

- les sommes arithmétiques sont correctes ;

- le FORM D est certifie, daté et signé par unespene habilitée et désignée
dans la lettre d’accord.

D’éventuelles différences entre les dépenses egmirdu dernier FORM B de 'année
et les FORM D et E audités sont a régulariser petritkxercice suivant.
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3.1.3.5 Situation annuelle des avances et des depen FORM E

a) Objectif

Le FORM E (Annexe 3-e) permet d’évaluer le montied avances recues du FNUAP
non encore dépensé par ligne budgétaire. Le religsaconsidéré comme une dette des
agences/unités d’exécution. Si ce reliquat n'est ygdisé selon les termes et conditions de
I'accord de crédit, il doit étre reversé au FNUAP.

Les informations financiéres contenues dans le FORMoivent étre conformes a
celles du FORM D et du dernier FORM B de I'exercice FORM E doit étre établi et remis
au FNUAP au plus tard 90 jours apres la cléturBedercice.

b) Vérification du FORM E

La personne qui établit le FORM E doit s’assures gu

- les montants de la colonne « Décaissements erulcanmuel » sont les
mémes que ceux du denier FORM B de 'exercice ;

- les montants de la colonne « Solde des avancesdapensé a la fin de
I'année » sont les mémes que ceux de la colonm#de Ses avances non dépenseé a la
fin du trimestre » du dernier FORM B de I'exercjce

- les sommes arithmétiques sont correctes ;

- le FORM E est certifié, daté et signé par unesqmamne habilitée et désignée
dans la lettre d’accord.

D’éventuelles différences entre les dépenses regortians le dernier FORM B de

'année et les FORM D et E sont a régulariser ausde I'exercice suivant.

3.1.3.6 Situation comptable spéciale

Des traitements spéciaux sont nécessaires poullevaa crédibilité des rapports

financiers de certains Projets.

a) Les fonds non dépensés

Dans le cadre de la mise en ceuvre d'un Projetridleaque des fonds octroyés pour le
compte d'une ligne budgétaire donnée libérent ééguats qui ne sont plus utiles pour le
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Projet dans la mesure ou les activités y afférentd achevées. Ces reliquats doivent étre
reversés au FNUAP par le biais d'un chéque likali@lom du PNUD.
Les opérations y afférentes doivent étre sur le A(BRconcerné et ce relativement

aux lignes budgétaires objet du reversement.

b) Intéréts bancaires

Les intéréts bancaires ne devraient pas figurelesuFORM B et E car ils ne sont pas
prévus dans les lignes budgétaires.

Les intéréts servis par la banque ou les avanceBNUAP sont déposées, sont a
reverser au FNUAP dans un délai de 90 jours ardml|de I'exercice, par le biais d'un

chéque libellé au nom du PNUD.

3.1.4 Le fonctionnement du systéme comptable :

3.1.4.1 Procédures en matiere d’opérations par baaq
a) Procédure n°1 Vérification des pieces justificatives

A leur arrivée, les piéces justificatives doivemmeéserifiées.
L’assistant administratif :
* appose la date de réception sur les pieces de sEpen
» effectue les contréles nécessaires sur chaqueadactu
- conformité avec les commandes, les bons/deddon ou bons de réception ;
- exactitude des calculs ;
- régularité : existence du numéro statistiquetegarofessionnelle ...
Remarque : les frais de transport aérientstmujours a justifier par la
souche du billet d’avion.
» paraphe chaque facture vérifiée ;
* remet les pieces veérifiees au Directeur Nationat qu
- vérifie I'existence du paraphe de I'Assistant Adistratif, contrble les pieces
justificatives elles-mémes ;

- signe chaque piéce avec la mention « vu et approu
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b) Procédure n°2 Paiement des fournisseurs

En cas de paiement par cheque I'Assistant Admatitrecevant les pieces de
dépenses approuveées :

* prépare le cheque au nom du fournisseur conceg@lawmontant de la facture ;

* appose le numéro du chéque et la date sur la piece

* remet le cheque et sa piece justificative au DengcNational pour signature.

Le Directeur National recevant ce chéque :

» vérifie la correspondance du montant avec le mardatorisé a étre payé de la

piece justificative ;
* signe le chéque et le transmet au secrétaire poi e

* retourne la piece de dépense a I'Assistant Admmati§pour enregistrement.
Remarque : le compte bancaire d’un projet doit aani moins deux cosignataires.

Le cosignataire des cheques procédera comme lecteire National avant de signer

les cheques.

c) Procédures n°3Enregistrement des pieces justificatives

L’Assistant Administratif :

» attribue & chaque piéce justificative un numéradi® qui doit étre le méme que
sur celui du journal de banque. Ce numéro commpaceD ;

» inscrit sur la piece lI'imputation budgétaire ;

* enregistre dans le journal banque chaque piedéigaste ;

» effectue le classement par ordre numérique ;

» reporte I'enregistrement dans la fiche de granetlsoncernée.

d) Procédure n°4 Comptabilisation des intéréts et frais bancaires

Suivant l'accord de projet, les intéréts créditesesvis par la banque du projet
appartiennent au FNUAP. Ces intéréts peuvent &nepensés des frais bancaires si ces

derniers ne peuvent étre attachés a une opératiansg propre ligne budgétaire.
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Recevant la piece de banque, I'Assistant Admirtitra

e |ui attribue un numéro d’enregistrement ;

e enregistre au débit du journal de banque la piecbathque. Le journal et la piece
recoivent un méme numéro d’enregistrement. Le nanBenregistrement des
opérations bancaires avec la banque rattachablEN&lAP comme indiqué supra
commence par FN suivi du numéro d’ordre ;

» classe la piece de banque par ordre numériqueuhaciasseur indépendant ;

* reporte I'enregistrement dans le fiche grand lwiReversements au FNUAP »

ouvert a cet effet.

e) Procédure n°5 Enregistrement des opérations financieres avec le
FNUAP

Les opérations financiéres entre le Projet et [&/AR comprennent :
- les réceptions de fonds ;
- les reversements ou remboursements.

Ces transactions s’effectuent par voie bancaire.

L’Assistant Administratif recevant un avis de ctédé la banque du projet justifiant

une rentrée de fonds en provenance du FNUAP :

e enregistre au débit du journal de banque le momkafiavis de crédit ;

e attribue un numéro d’enregistrement a l'opératiamsdle journal banque et sur
'avis de crédit, le numéro des opérations destresetant différent des numéros
des opérations de dépenses. Ce numéro commenB&par

* informe les responsables du projet de l'arrivedahels et classe I'avis de crédit

suivant son numeéro d’enregistrement dans un clasgpare.

Pour le cas de reversement au FNUAP, I'AssistamiAdstratif :

» photocopie le cheque envoyé au FNUAP si le reveegése fait par cheque ;

* enregistre au crédit du journal banque le montantldéque ou de l'ordre de
virement en attribuant un numéro d’enregistremebb@ération au journal et a la
piece concernée. Le numéro des opérations de eznerd est distinct des numéros
des opérations de recettes et de dépenses. Le mwodmence par FN pour les
reversements d'intéréts bancaires et par RM paurdeboursements de reliquat ;
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 classe la copie du chéque ou de lordre de viremgat son numéro
d’enregistrement dans le classeur concerné, |satasnt des pieces de paiement
des intéréts bancaires est séparé de celui deouvesaments de reliquat ;

» reporte I'enregistrement dans la fiche de graneklivReversements au FNUAP »
pour les reversements d’intéréts bancaires au FNB®A&ans les fiches de grand
livre des lignes budgétaires concernées pour labasarsements de reliquat.

f) Procédure n°6 Etablissement d’états de rapprochement bancaire

L’élaboration d'un état de rapprochement bancaist effectuée au minimum
mensuellement. L’Assistant Administratif en posgassles relevés bancaires :
» prend le journal de banque de la date du derre¢détrapprochement bancaire ;
* reléve les opérations non pointées et établittiégearapprochement bancaire ;
* signe l'état de rapprochement bancaire et le figihes aussi par le Directeur
National du Projet ;

» réclame aupres de la banque les éventuelles aresmalevées ;

recherche les piéces justificatives des opératomses dans le journal de banque
et met a jour le journal de banque suivant leséutares ;
» effectue une copie de I'état de rapprochement i@npaur classement par ordre

chronologique et envoie 'original au FNUAP.

3.1.4.2 Procédures en matiéere d’opérations de aaiss

a)Procédure n°1 Réapprovisionnement de la caisse

Le fonds de réapprovisionnement de la caisse prmodie la banque.

Le montant maximum en caisse ne doit dépasser@maas 750 000 Fmg.

Au vu du cheque de réapprovisionnement de la caisBAssistant
Administratif enregistre dans le journal de bankguetapprovisionnement de la caisse.

A la réception des especes, I'Assistant Administeatregistre dans la colonne recette

du journal de caisse le fonds regu.
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b) Procédure n°2 Enregistrement des dépenses

A chaque piece de dépense doit correspondre udédoaisse.
Les bons de caisse doivent recevoir I'approbatwrdecteur National du Projet ou
du cosignataire de chéque.
Recevant les bons de caisse avec les piecesqastiés, I'Assistant Administratif :
* leur attribue un numéro d’enregistrement. Ce numeét@récedé des lettres CD ;
» enregistre les dépenses dans le journal de caisseliguant le numéro du bon de
caisse concerné et le numéro d’enregistrement ;

» classe les bons de caisse et les pieces justiisatiar leur ordre d’enregistrement.

c) Procédure n°3 Arrét de caisse

A chaque fin du mois, I'’Assistant Administratif :

e arréte le journal de caisse ;

» arréte la situation de la caisse ;

» établit un proces-verbal de caisse avec le Repiasetiu Directeur National ;

* reporte chaque dépense a la fiche grand livre sporedante.

Le Directeur National recevant la Situation dedé&se et le Proces Verbal de caisse :
* signe la situation de la caisse apres rapprocheaweRtoces verbal de caisse ;

* renvoie le tout a I'’Assistant Administratif pourvemn au FNUAP ;

3.1.4.3 Opérations d’inventaire

Les opérations d’inventaire consistent a I'arrétaides les fiches de grand livre et des
journaux pour I'élaboration de la balance des déeerafin de cadrer tous les documents

comptables.

a) Procédure n°1 Elaboration de la balance des dépenses

A la fin du mois, I'Assistant Administratif :
* reporte les soldes de toutes les fiches de granel dians la balance des dépenses.

Dans le cas de reversements au FNUAP, seuls lessments effectués pour
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FNUAP seront considérés pour la fiche de grandeliw Reversements au
FNUAP » ;

e compare le total des dépenses au total des dépdasgeurnaux de banque et
caisse ;

» recherche les explications des écarts et passxidares de régularisation le cas
échéant.

b) Procédure n°2 Elaboration des documents comptables

FORM B : Rapport des dépenses est établi par gésor

FORM E : Situation des avances et des dépenses.

FORM D : Situation de trésorerie

Les deux derniers sont élaborés a la fin de I'année

L’élaboration avec fiabilité de ces documents cahla est la finalité des procédures
mises en place.

Les documents comptables du FNUAP ne peuvent &tbdigtant que la balance des
dépenses n’est pas établie correctement, sanse@csuispens.

L’Assistant Administratif :

* remplit le FORM B d’abord suivant la balance dealése ;

» veérifie que seules les lignes budgétaires autmisgesoient remplies. Les

remboursements de reliquat au FNUAP sont intégrésides dépenses ;

soumet le FORM B au Directeur National pour apptiobbeet signature ;
établit le FORM E sur la base du FORM B, le FOMt&éle résultat de I'addition
des dépenses des FORM B ;

établit le FORM D en s’assurant que :

- le solde d’ouverture est le solde final de I'exee précédent ;

- les dépenses de I'exercice correspondent a allEORM E ;

- les soldes de trésorerie coincident avec | sdeld’état de rapprochement
bancaire et le proces verbal de caisse.
* soumet les FORM E et FORM D au Directeur Nationaurpapprobation et

signature ;
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e envoie les originaux des documents comptables seauiFNUAP avec la copie
des fiches de grand livre, I'état de rapprochentsnicaire, le procés verbal de

caisse ainsi que toutes les pieces justificatileessées correctement.

3.2 Problémes liés au systeme comptable :

3.2.1 Systeme comptable non approprié aux opératieffectuées

La comptabilité de caisse est la méthode utilisée l@ projet. La comptabilité de
caisse est une « méthode de comptabilité des op&aselon laquelle les produits et les
charges d’exploitation sont inscrits au moment’entteprise touche les recettes ou effectue
les déboursés qui s’y rapportent.» Or les opératthnprojet ne se limitent plus aux recettes
et dépenses. Tel est le cas de la gestion deses/anc mission. On débloque les avances de
la banque ou de la caisse, or ce déblocage n’sti@uque lorsque les piéces justificatives
arrivent entre les mains de I'AAF. Le déblocaget ggar conséquent étre enregistrés dans une
compte d’attente qui n’est pas dans le cadre dertgtabilité de caisse.

3.2.2 Systéme comptable ne permet pas de reflétsuivi des activités
(analytigues et budgétaire).

3.2.2.1 Systéme budgétaire :
Le systéme budgétaire doit refléter les prévisiales dépenses ainsi que les
réalisations afin de dégager les écarts. Vu leesystcomptable utilisé, aucune procédure ne
reflete ce suivi. Conséguemment, il est difficile donnaitre la situation financiére a tout

moment et d’analyser les différentes dépenses.

3.2.2.2 Systéme analytique :
Le systeme analytique permet de répartir les dégzeastre les produits, d’analyser les
dépenses afférentes a chaque produit et de prigsdmeesures adéquates. Malheureusement,
le dit systeme ne permet pas de procéder a cemacti’AAF doit alors faire une saisie pour

avoir les données y afférentes.

Etant donné que le projet est a but lucratif, ldbff financier n’existe pas.

Néanmoins, le projet a un principal but: « minienides codts tout en maximisant les
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réalisations des activités. Ainsi, I'existence @s deux systemes serait une aide pour évaluer

ce but sans pouvoir dire que les objectifs du pspat atteints.

3.2.3 Etats financiers mal présentés

Le probléme réside dans la présentation de latgituae trésorerie : Form D. Les
soldes des avances non dépensées au début d'uée daivent étre égales au solde des
avances non dépensees de I'année précédente. iiél&ts bancaires ont été inclus dans ces
avances. Cette présentation indique implicitemeamt ¢ps intéréts sont des avances du

FNUAP alors gu’elles ne le sont pas.

CHAPITRE 2 : DIAGNOSTIC EXTERNE

Le projet ne vit pas en vase close. On discerrtitivanellement les environnements
économiques, politiques, démographiques, sociolegg culturels, juridiques et

technologiques. Nous ne nous intéresserons quesuironnement économique et politique.

Section 1 : Environnement économique

Le financement est donné en dollars américains .UBL'instabilité monétaire et
financiere accélérée par la globalisation des né&ardimanciers perturbe le fonctionnement du
projet du fait que le taux de change influe lesnaea de fonds octroyés au projet par
FNUAP.

Section 2 : Environnement politique

D’aprés I'accord entre le gouvernement malgacHe ENUAP, le paiement des taxes
tels que la Taxe sur les Valeurs Ajoutées : TVAtgqmyés par le gouvernement non par le
FNUAP. Etant donné que le gouvernement n’arriveghasnorer ce contrat, les fournisseurs
n'acceptent plus le non paiement des TVA lors adbsis effectués par FNUAP. Ce dernier —

le paiement des TVA- a une incidence sur 'augmentales dépenses.
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CHAPITRE 3 : INCIDENCES DES PROBLEMES SOULEVES SURLE

FONCTIONNEMENT DU PROJET

Section 1 : Incidences sur la tenue de la comptalé

1. Sur la tenue des livres comptables :

Les incidences sur la tenue des livres comptatdasent étre resumeés a :

- l'existence d'écritures et de classement inexactesgnt dues a l'insuffisance
d’autocontrdle, a l'insuffisance en qualité du persel et a l'existence des
méthodes d’enregistrement et de traitement mahigsi

- l'existence d'écritures fictives dues au systemangiable qui n’est plus
appropriée aux opérations effectuées ;

- un retard sur I'enregistrement des écritures aecalsl’existence des procédures
administratives trop longues et a cause du retand th transmission des pieces et
documents comptables du fait que la méthode deatsation de l'approche

programme est la méthode utilisée.

2. Sur le suivi budgétaire :

Durant la période budgétaire, les difficultés résid dans [I'exploitation des
justificatifs de dépenses transmis au niveau certraa un retard sur la transmission, de ces
justificatifs d’ou il est difficile de parvenir ane comparaison des réalisations par rapport aux

prévisions puis a I'établissement du budget.
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Section 2 : Incidences sur les états comptablesfetanciers du FNUAP

1. Difficultés et retard dans I'établissement des
états comptables

Les problémes liés a l'organisation comptable, gstesne informatique et au
personnel ont une incidence sur I'établissementéthds financiers qui sont constitués par les
Form A,B ;D,E.

La Form A est constitué a partir du Form B du tsine précedent. Or le Form B est
constitué de toutes les dépenses du trimestreegpeunvent étre établi qu’aprés regroupement
de toutes les piéces justificatives. Le Form Eéeabli sur la base des Form B de I'année. Le
Form D est établi a partir des Form A et E, dujalide caisse et de banque. Les Form sont
alors interdépendant et ne peuvent étre établi lemnautres. A cause des retards des pieces,

les états ne peuvent étre établi.

2. Retard de déblocage de fonds

Afin d’établir la demande de fonds pour I'annéevani, tous les états de I'année
précédente doivent étre établi et envoyé au FNURRte de difficulté et de finalisation des

états, le déblocage de fonds sera aussi ajourné.
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Section 3 : Incidence sur le fonctionnement sur ®nctionnement en

général du projet

On peut citer les incidences ci-apres :
- restriction budgétaire di a une dépense trop exeess
- tableau de bord non exploité de facon optimale alti de la non fiabilité des
informations faute de moyens ;
- chevauchement des activités ;
- non réalisation des travaux ;

- insuffisance des centres de référence pour urgerstétricales.

La composante projet : « Opérationnalisation d8daté de la Reproduction a
Madagascar » exécutée par le Ministére de la S#ntéait étre menée a bon terme
malgré les différents problémes et contraintesnsestionnés. Des solutions sont alors

proposeés dans la partie suivante.
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PARTIE 11l : PROPOSITION
DE SOLUTIONS POUR
L’AMELIORATION DU

FONCTIONNEMENT DU

PROJET

Rakotomalala Andry Aina Roma Mars 2003



Audit externe : outil d’amélioration du systeme destion du projet MAG 04-02-05 60

Selon la méthode d’analyse dans la partie précédeatiagnostic interne et diagnostic
externe, des solutions seront présentés pour Iei@reliiagnostic étant donné que le projet ne

peut agir sur son environnement externe

CHAPITRE 1 : SOLUTIONS PROPOSEES

Section 1 : Amélioration sur le plan humain

1. Recrutement du personnel

Au niveau du projet, il est souhaitable de recruter

- un expert international en IEC ;

- un expert national en SR ;

- un expert national en IEC ;

- un deuxiéme AAF.

Ce recrutement va permettre :

- une amélioration au niveau de l'organisation et garséquent une amélioration
dans l'atteinte des objectifs ;

- une diminution des charges de travail de 'AAF taqs, de faire face aux actions
de formation ainsi qu’a I'évolution des activités projet ;

- une diminution voire disparition des fraudes oleers due a la disparition d’une
exécution d’'une tache incompatible ;

- un autocontrdle au niveau du projet.

2. Formation du personnel :

La qualité du personnel, sa connaissance et le goe le personnel apporte a
'exercice de ses fonctions sont extrémement ingmbst si I'on veut éviter les erreurs

significatives.

L’'une des clés de la qualification du personnelsestormation. Il est donc nécessaire
d’élaborer un plan de formation adapté aux besténkorganisation, de motiver le personnel
a participer au programme de formation, d’assuner meilleure organisation et le suivi de la

formation.
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2.1 Elaboration d’'un plan de formation adapté aukesoins du projet :

Le plan de formation est la traduction concrétdadgolitique de formation du projet.

L’analyse des besoins en constitue une étape piéala

2.1.1 Analyse des besoins

L’analyse des besoins en formation repose surefingation du personnel et sur
I'étude du poste de travail. L'enquéte aupres dis@mel permet d’appréhender les besoins
en formation. Cette enquéte allie les entretienslest « questionnaires — formation ».

L’opération comporte les phases suivantes :

'analyse des fonctions et leurs exigences humaines

I'analyse des capacités du personnel en place ;

'analyse des besoins exprimés par les individus ;

Le diagnostic des besoins exprimés par les indsvidu
Le diagnostic des besoins de formation a partredetrois analyses permet I'établissement du

plan de formation.

2.1.2 Choix de la politique de formation

Il est indispensable de définir une politique derfation qui réponde a la fois aux
besoins de l'organisation et aux attentes desiéalates principaux choix en matiére de
politique de formation portent essentiellement:sur

- les objectifs : le projet peut retenir un ou plusgeobjectifs. La formation remplit
alors des fonctions multiples. Ces choix ont desséquences en termes de
contenus, de bénéficiaires et de modalités.

- le budget consacré a la formation.

- le contenu : le projet peut choisir entre une fdramagénérale destinée a élever le
niveau géneéral des connaissances des bénéficmirase formation technique
visant a développer leur compétence professionndliais pour prévenir les
risques d’inadaptation a I'évolution des méthodeteehniques et pour avoir une
amelioration de la qualification professionnelleserait intéressant de développer
la formation technique plus adaptée aux méthodetemes de gestion.

- les bénéficiaires: la ventilation des bénéficmireselon les catégories

professionnelles traduit le choix du projet. Dumode vue destinataires de
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formation, il est indispensable que I'objectif gosur le développement des agents
moins qualifiés c’est-a-dire que ceux-ci doivertre-des grands bénéficiaires.

- les modalités : le choix porte sur les moyens i@sret externes, la formation
pendant ou en dehors des heures de travail, lesufes pédagogiques et sur la
durée de la formation qui peut atre de courte d(iréérieur ou égale a un an), de
durée moyenne (1 a 2 ans) ou de durée longue {supér2 ans). En matiere de
durée, il est souhaitable que le plan de formationcerne une période assez
courte mais répétitive. Il est également nécesspieela formation soit effectuée
en dehors des heures de travail et que I'effectipersonnel qui part en formation
soit limité. Si un grand nombre d’agents part emmfation, il devient difficile de

maintenir en quantité et en qualité les servicedus.

2.1.3 Définition du contenu du plan

Lorsque la politique de formation a été choisies’dvere utile de traduire cette
politique en plan de formation. Le plan de formatigetient et organise des actions de
formation et contient la liste des moyens prévug @dteindre les objectifs définis. Il précise
les objectifs, les priorités, le contenu, la pédagola durée, le calendrier, le budget et les

catégories de bénéficiaires.

2.2 Motivation des destinataires de la formation :

2.2.1 Existence des actions de promotion
Il est utile que la formation s’accompagne d’actdm promotion. L'avancement de

grade peut étre subordonné a la justification d'uh&rée minimale de formation

professionnelle au cours de la carriére.

2.2.2 Octroi d’'un congé — formation :

La formation devrait étre subordonné a un conggxéion .L a durée du congé peut
atteindre un an en temps discontinu. Le salarié adit d’en bénéficier s’il remplit les

conditions requises.
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2.2.3 Patrticipation financiére de I’employeur

Il est indispensable que I'employeur participe fici@rement au programme de
formation professionnelle. Diverses possibilitésffsent a I'employeur. Il pourra utiliser a
son greé le solde de la participation :

- en financant des actions de formation au profisae personnel soit dans le cadre

du plan de formation soit au titre des demandesodgé ;

- en contribuant au financement d’'un fonds s’ass@wémienation ;

- en souscrivant avec I'Etat un engagement de dépetopnt de la formation.

2.3 Organisation et suivi de formation |

2.3.1 Gestion de la formation par différents spdistes:

Pour avoir une meilleure organisation de la foromgtiil est indispensable que la

gestion de la formation soit assurée par différep&ialistes :

- les gestionnaires qui sont chargés de I'élaboraties budgets, du suivi et du
planning des cours, de sélection et de contrélesdas-traitants, du contrdle des
inscriptions ;

- les animateurs qui assurent I'élaboration des progres, la préparation des outils
pédagogiques, la participation a I'enseignementleesuivi pédagogique des
actions ;

- les spécialistes des moyens pédagogiques qui asdi@aboration et la mise a
jour des médias de formation, la mise au point a&ds et la formation des

animateurs.

2.3.2 Etablissement d’'un « tableau de bord de lenfation » :
Le responsable de la formation assure l'informatitms salariés sur les différents

programmes, la réalisation des actions, la gesties effectifs en formation et la
comptabilisation des dépenses. Le tableau de otd fibnction formation permet le pilotage
des actions de formation dans l'entreprise. Ceetablde bord peut étre présenté par
différentes manieres.

Il est le plus souvent composé de quelques tablsmnificatifs pour rendre compte

de la politique de formation de I'entreprise.
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Tableau n°1 Le tableau permet le suivi mensuel de la mis@eaivre de la formation. Ce

tableau regroupe 3 sous tableaux :

les dépenses réalisées comparées au budget prévu ;

les inscriptions réalisées comparées a celles pséyvu

s N7z

le nombre d’heures de formation réalisées compé&aéeevision budgétaire.

Tableau n°2 Le tableau permet le suivi annuel de la fornrmapoofessionnelle. Ce tableau se
décompose en 3 sous tableaux :

- un tableau donnant I'évolution du nombre des ipsicms ;

- untableau donnant I'évolution des dépenses getirespondantes au budget ;

- un tableau donnant I'évolution des heures passémsnation.

Tableau n°3 Un tableau montrant la structure des dépensesaceees a la formation et les

poids relatifs de chacun des postes de dépenses.

Tableau n°4 Un tableau qui sert a suivre la répartition defdrmation par catégorie de

personnel.

Tableau n°5 Un tableau donnant la répartition des actiondadmation par catégorie de
personnel. Ce tableau permet au responsable dentation de suivre I'évolution des actions

de formation et de justifier la politique de formoat

Cette formation permettra :

- de renforcer la capacité technique des prestataleeservices au niveau de
I'équipe provincial ;

- d’assurer une bonne coordination des programmegetprdinancés par les
partenaires et les bailleurs pour éviter la dufibca et I'enchevétrement des
actions ;

- de soutenir et de conseiller les prestataires deces du fait que le niveau et les
expériences des médecins vacataires ont été réafprc

- d’élaborer facilement les états financiers suil@stnormes exigés par le FNUAP.
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Section 2 : Amélioration du systeme informatique

Il est préférable d’informatiser le systeme comlgal® cet effet, il convient de

rechercher les applications et les fonctions sjgmt pour chaque application.

1. Les applications recherchées et les

fonctionnalités spécifiques pour chaque

application :

Les applications sous- cités sont recherchées :
- la comptabilité générale ;

- la comptabilité analytique ;

- la comptabilité budgétaire.

1.1 Les fonctionnalités spécifiques a la comptatg@lgénérale : |

Pour la comptabilité générale, les traitementsasis/sont exigés :

- saisie contrélée par programme (équilibre, impatatdate) ;

- possibilité d’ouvrir des comptes sans interromparsdisie ;

- possibilité de saisir sur le trimestre N méme siifeestre N-1 n’est pas terminé ;

- possibilité de saisir toutes les coordonnées utiles

- création du plan comptable des projets ;

- création de journaux et de grands livres ;

- rapprochement bancaire ;

- possibilité d'utiliser des reports a nouveau prowe remplacés automatiquement
par les reports a nouveau définitifs ;

- possibilité de consulter a tout moment a I'écrarcoimpte ou un journal ;

- conservation de l'intégralité des écritures afinpdevoir faire une édition unique
de toute I'histoire fin d’année ;

- cléture des comptes ;

- édition des grands livres, balances et des éteadiers exigés par FNUAP.
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1.2 Les fonctionnalités spécifiques a la comptatiélanalytique :

Pour la comptabilité analytique, les traitement8adiser seront les suivants :

- création du plan comptable analytique ;

- détermination des codts par ligne budgétaire peamicte contrdle budgétaire ;
- possibilité de détermination des codts a partirrdasations antérieures.

1.3 Les fonctionnalités spécifiques a la comptatélbudgétaire :

Les fonctions a automatiser pour la comptabilitéd&aire seront :

- création de grands livres budgets ;

- édition de comptes prévisionnels ;

- comparaison des réalisations aux prévisions peamtdt suivi et I'analyse des

écarts.

2. Détermination du systéme informatique :

FNUAP a le choix entre :

- soit développer sa propre conception avec laidegénieurs informaticiens
qualifiés ;

- soit utiliser els applications ou logiciels qui ablent sur le marché.

Compte tenu de I'abaissement du colt des matérietke I'apparition de nouveaux
logiciels plus faciles a utiliser, la deuxieme sioin est qui consiste a acheter des applications
toutes faites semble la plus naturelle pour laé&téciC’est d’ailleurs la tendance actuelle.

3. Choix du logiciel :

Le logiciel utilisé doit en plus d’'uniformiser lésaitements comptables, connaitre la
situation financiere et budgétaire a tout momemaJyaser les différentes dépenses, faciliter les

forms et assurer la continuité.
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En dehors, de cette utilisation, les services aemexivants sont a consideérer :

- Formation: La formation des utilisateurs a I'exploitatioasdmatériels et logiciels
permet une utilisation correcte du systeme dans neslleures conditions
d’efficacité et de sécurité. Il est utile par cansent que cette formation
intervienne avant ou au moment de la réceptionigooe. La formation doit étre
appréciée a partir des éléments suivants : I'étentbs modalités, la qualité des
animateurs et le matériel pédagogique.

- Maintenance des logiciels La maintenance consiste en: la détection et la
correction non décelées au cours des essais, ldficatons des programmes
imposés par le changement de la Iégislation ourégkes de gestion. Pour la
maintenance, les éléments ci-apres doivent étreidénmres : les modalités, les délai
et lieu d’intervention, I'assistance, qualité detervenants, I'étendue des garanties

et la mise a la disposition des matériels de reocspieent.

- Aide a la mise en place et assistance a la miseoate: il est indispensable
d’obtenir les indications nécessaires a la prémarade I'environnement:
installation électrique, travaux de passage dekeséi les différentes protections
.L’assistance a la mise en route comprend la misep@int nécessaires au
démarrage, la reprise des anciens fichiers et letéelles procédures de
conversion automatique et de vérification de I'étade des données converties.
Pour la mise en place et la mise en route, les litéslaet les qualités des

intervenants constituent des éléments d’appréaiatio

4. Utilité du systeme informatique comptable —S.t1.C

4.1 Un instrument de gestion et de politiques di&mirise:

» Instrument de connaissance Le S.I.C contribue a une meilleure visibilitésde
réalités économiques et financieres. Il contribgalément eu processus de décision du
directeur du projet. En enregistrant les faits @aske S.I.C facilite la préparation et la prise de

décision.
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Il est plus facile pour le directeur du projet demgre une décision par exploitation
interne d’informations comptables.

En effet, le S.I.C fournit des renseignements p&aned’évaluer le résultat. Il permet
en sus, d’établir des documents synthétiques ainales forms qui servent de base a la prise

de décision.

" Instrument de contrble: Le S.I.C permet aux dirigeants du projet de icet
la gestion. Ceci du fait qu’il fournit les donnésnptables nécessaires pour :

- valoriser les objectifs ;

- contréler els plans d’action et suivre leur exémuti

- analyser les écarts entre la réalisation et laigic#v;

- et proposer des actions permettant de rectifiearidance.

. Instrument de prévision: Le S.I.C permet danticiper l'avenir par
I'ajustement des programmes aux modifications éadlgs du contexte économique et social.
Le S.I.C fournit les renseignements comptablesssitd I'élaboration des prévisions. Ces
réalisations sont établies sur la base des rdalisaantérieures et des données fournies par

els autres services externes et internes au projet.

. Instrument de politiques du projet: Le S.I.C est la base du programme
d’avenir de I'entreprise .Il permet de recensesstims moyens dont peut disposer le projet et
contraint la direction a étudier et a programmeves de I'utilisation la plus économique des
ressources. Il permet également la traduction désques de la direction et la détermination

des effets de ces politiques.

En effet, les budgets résultent de la confrontati@s politigues retenues et des
programmes d’actions pour I'année a venir. L'analges écarts par rapport aux objectifs
permet de suivre les résultats de la politique berojet s'est fixé et de prévoir les
ameénagements indispensables pour une bonne gesiofa mise en ceuvre des actions

correctives.

» Instrument d’audit externe : Le S.I.C est indispensable pour confirmer les

mouvements enregistrés.
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4.2 S.1.C : instrument de controle interne

Le contrdle interne est I'ensemble des mesuresodé&dle que la direction définit,
appligue et surveille sous sa responsabilité dfissirer :

- la protection du patrimoine ;

- larégularité et la sincérité des enregistremensptables ;

- la conduite ordonnée et efficace des opérationedeprise ;

- la conformité des décisions avec la politique deidection.

Pour atteindre ces objectifs, le systeme de caniiriierne doit garantir I'existence

d’une piste d’audit qui permet :

- de reconstituer dans un ordre chronologique lesatipés ;

- de justifier toute information par une piece d’'anga partir de laquelle il doit étre
possible de remonter par un cheminement inintercorap document de synthese
et réciproquement ;

- d’expliquer I'évolution des soldes d'un arrété aukre par la conservation des

mouvements ayant affecté les postes comptables.

Le S.I.C permet donc au systeme de contréle intéengarantir 'existence d’'une piste
d’audit. Il facilité également le travail des seed du contrdle interne en cas de risques ou
d’'importance monétaire et il permet de disposanfdimations en retour sur l'utilisation des

ressources financieres.

4.3 Amélioration de la productivité :

Le projet peut tirer d’'un bon systeme d’informatmymptable les avantages ci-apres :
- optimisation du circuit d’information ;

- fiabilité et réduction du temps de traitement defdérmation ;

- production des résultats dans les meilleurs délais

- amélioration de la qualité des décisions a prendre.

Tous ces avantages sont de nature a amélioreetEsmpances du projet.

Ainsi, le S.1.C fournit au projet les moyens née@es pour atteindre les objectifs et

permet a celle-ci d’étre efficace.
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Section 3 : Amélioration de I'organisation comptabé

1 Simplification des circuits d’information

Afin d’éviter I'existence d’aller-retour de docuntenet le risque de perte des
documents, il serait préférable que les documentalider ne passent pas par le chef de
service qui n’est méme pas signataire. Quant aogépiures de validation de déblocage de
fonds, vaux mieux alléger la procédure au niveauFBWAP pour éviter le retard dans
'exécution des activités. Par exemple, le délaindoi des plans de travail venant des
districts ainsi que le délai de déblocage de foddwent étre minimisé pour éviter le
chevauchement des activités. Autrement dit, ilnreigux de déclencher les procédures bien
avant I'échéance pour pouvoir respecter les plangralail établis et respecter autant que
possible les dates proposées par les districtssantiles responsables et les lieux de la mise

en ceuvre des activités.

2. Révision du manuel de procédures :

Pour que les méthodes d’enregistrement suiviesiistas mémes, il est indispensable
de réviser le manuel de procédures indiquant ldhadés a suivre.

Ce manuel de procédures devrait contenir des réglites qui aideront les nouveaux
employés a suivre les mémes méthodes. Il ne deitnétrop détaillé ni trop succinct sinon |l
ne sera pas efficace. Ce manuel doit préciser grcydeaer les différentes phases a suivre sur
limputation des lignes budgétaires, les traiternaigs différentes opérations, les documents

utilisés et les autres directives a suivre en matie gestion.

3. Rapidité des traitements :

a) Pour éviter I'existence de retard sur I'envoi dexces justificatives, il est nécessaire
de porter I'effort sur 'amélioration du délai dansmission de ces pieces. En d’autres termes,
il faut que les piéces justificatives soient ceigées a la fin de chague mois non a la fin du
trimestre afin de faciliter le contréle des pieaBassurer une passation intégrale des écritures
relatives au trimestre et de faciliter I'établisgrhdes états. L'un des moyens pour atteindre
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cet objectif est de programmer des descentes saimteu dernier de chaque trimestre et de
renforcer I'appui technigue au niveau des provirtigsint la période de transmission.

Il est nécessaire également que la réclamationp@e®s non transmises soit effectuée au
moment opportun : apres rapprochement bancairer Peufaire, il faut une utilisation

appropriée des moyens de communication (fax,...) [@otransmission des informations.

b) La réussite d'un déroulement de projet réside dbétmblissement d’objectifs
intermédiaires dans l'obligation d’établir des geindes bilans systématiques et dans la
possibilité d’agir si une situation délicate I'egig
Parmi les points systématiques, il est d'usageréeojr :
- des réunions périodiques d’avancement: ces résingmmt a prévoir pour
assurer le suivi des travaux d'une phase donndecgaence de ces réunions est
généralement mensuelle. e peut étre adapté pguiojet du fait que les états sont
établis trimestriellement ;
- des rapports périodiques d’avancement: ces rapporatérialisent les
informations ayant trait a I'avancement du projstur périodicité et leur diffusion
peuvent
- un suivi systématique des actions ;
- les réunions d’opportunité : ces réunions sont Engnéees chaque fois qu’une

situation imprévue ou délicate I'exige.

Section 4 : Amélioration de la structure et du plard’organisation

1. La structure :

Afin d’éviter le piétinement des taches et I'exéontdes taches incompatibles, il est
préférable de réorganiser la structure chargéé&gédution du projet au niveau du Ministere
de la Santé en redéfinissant les réles et les msghiités des personnes nommées
(responsables et homologues). De ce fait, il eslispensable de faire assumer la
responsabilité de coordonner le sous-programmeeStnia Reproduction et les autres projets
relevant des autres partenaires et bailleurs astmeture ou a un individu placé dans un
niveau hiérarchique plus élevé (Direction GénémleSecrétariat Général) ou nhommer un

Coordonnateur Général des projets au niveau duskdie de la Santé. Ceci a pour but de
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renforcer la complémentarité dans I'exécution déwiéés des sous programmes afin de créer
une synergie daction et en créant une plate —fordéchange d’informations et
d’expériences.

La réorganisation de cette structure permettrai daussise en place d’auto — contrdle.
Cette mise en place étant indispensable pour assueebonne coordination des programmes
ou projets financés par les partenaires et leslehal pour éviter la duplication et
'enchevétrement des actions. Il sera peut-étressgire d’organiser une réunion de tous les
responsables centraux et provinciaux du MINSAN igu#s dans les activités de Santé de

Reproduction.

2. Le plan d’organisation :

Le plan d’organisation concerne a la fois le plarganisation comptable (forme) et
le plan d’organisation du projet.

2.1 Le plan d’organisation du projet : \

Comme il a été vu au diagnostic financier, le grojuvre trois (3) provinces ; donc
c’est un projet décentralisé. Bien que le projaet décentralisé, tous les programmes sont
centralisés a Antananarivo entrainant ainsi unlpmé d’acheminement des pieces. Ainsi,
pour éviter ce probleme, il est préférable de pgure I'approche district dans la
détermination des besoins des différents sites @ie plus pres de la réalité des populations
bénéficiaires. Cet approche consiste a déléguéaines taches tels que la comptabilisation
des activités et I'élaboration des états finanaerscernant ces activités aux responsables des
provinces .Cette délégation facilitera les travalex|’Assistant Administratif et Financiere
dans I'élaboration et la récapitulation des adwipuisqu’il (elle) n'aura qu'a assembler
toutes les informations. Ceci évitera ainsi le netide I'établissement des états financiers dd
au retard des pieces justificatives. Adopter uneraghe multisectorielle dans la

détermination des activités a entreprendre et gudans leur réalisation s’avére nécessaire.
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2.2 Le plan d’organisation comptable :

D’une part, la présentation des états financiers : le probleme réside dans la form D.
Une nouvelle form est proposée ci —dessous :

FNUAP

Audit financier au

Projet n°

Avances FNUAP non dépensées au 01 janvier 19N
Avances/remboursements FNUAP encaisssés durant 'année 19N+1

Total des ressources

Décaissements totaux pour I'année

Avances non dépensées au 31 décembre 19N+1
Etat des intéréts

Intéréts non remboursés début

Intéréts percu au cours de la période
Remboursements de la période

Intéréts non remboursés au 31 décembre 19N+1

Fonds non dépensés/remboursés au 31 décembre 19N+1

Solde au journal de banque au 31 décembre 19N+1
Solde au journal de caisse au 31 décembre 19N+1

Total de la trésorerie

Dépenses a justifier
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D’'une autre, le systeme comptable n’est pas apigrope systéme utilisé est la
comptabilité de caisse alors que les opérationsenimitent plus aux recettes et dépenses.
D'ou il est nécessaire d'utiliser un logiciel queérmet en plus d’uniformiser les traitements
comptables, de connaitre la situation financiérbuglgétaire a tout moment, d’analyser les
différentes dépenses, de faciliter I'établissema#ed forms et d’assurer la continuité. En
d’autres termes, l'utilisation d’'un compte d’'atterd’avere indispensable pour assurer les
objectifs sus-cités. En sus, le projet doit adofgeromptabilité d’engagement qui consiste a
comptabiliser chaque opération des la réalisatiooantrepartie d’'une compte d’attente ceci

méme sans la réception des pieces.

CHAPITRE 2 : SOLUTIONS RETENUES ET EN COURS DE

REALISATION

Section 1 : Solutions retenues

1. Amélioration sur le plan humain

En ce qui concerne le recrutement, huit médecimatagres ont été recrutés pour
appuyer I'équipe provinciale dans I'opérationndlma de la Santé de la Reproduction dans
les districts. Néanmoins, I'Assistant Administradtf Financier qui a démissionné n’a pas éte
remplacé et la contribution de I'homologue finandieurni par le gouvernement n’est pas
évidente.

Quant a la formation du personnel, une formatiaumd’ semaine a Antsirabe a été
organisée en fin 2002.Cette formation s’est conéergurtout :

- sur le renforcement de la capacité technigue destginires de services au
niveau de I'équipe provinciale et district ;

- sur la bonne coordination des programmes et prpjets

- sur la bonne compréhension des procédures adrainiss et financieres ;

- sur la révision du manuel de procédure.
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2. Amélioration de I'organisation comptable

Les solutions concernant 'amélioration de I'orgaation comptable concernent :
- la simplification du circuit d’'information ;
- larévision du manuel de procédures ;

- larapidité des traitements.

Ces solutions ont été tous acceptées et appligugegévision du manuel de
procédures a été effectuée par les Assistants Astnaitif et Financier eux-mémes durant la
semaine de formation sus cité tout en considémsmtrécommandations données durant
'audit. Toutefois, ce manuel n'est pas encore appé par FNUAP donc non appliquée par

le projet.

3. Amélioration du systéme comptable :

Il a été vu a la section precédente que les op@satiu projet ne se limitaient plus aux
dépenses et recettes. Il a été conséquemment éutdjgdopter la comptabilité d’engagement.
Cette suggestion a été acceptée et appliquéd’pstee apres I'audit.

Section 2 : Résultats en instance de réalisation

1. Amélioration du systeme informatique

Afin d’avoir un systéme comptable approprié et rifant aux exigences des activités
entrepris par le projet, avoir un systeme inforousti comptable a été suggéré. Néanmoins, le
siege du FNUAP avait déja son propre logiciel mgis n’a plus fonctionné. Jusqu’a
maintenant, le siege n’'a plus envoyé ce logicigr Bonséquent, I'établissement de ce
systeme informatique comptable ne peut étre effestans I'accord du siége. Quoique le
rapport soit déja envoyé au siége, aucune répdasgéencore regue.
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2. Amélioration de la structure et du plan

d’organisation :

Une nouvelle forme d’état financier a été sugg#us haut afin d’avoir une bonne
présentation et une meilleure compréhension désatéiurs. Toutefois, ces états financiers
sont les états financiers du siege. Par conséglaethécision d’accepter ou non cette nouvelle

forme dépend du siége. Aucune réponse n’a été pmude moment.

Section 3 : Pertinence des orientations préconiségmur le cinquieme

programme d’assistance du FNUAP a Madagascar (20642009)

Lors de la revue du projet qui faisait partie dunééprogramme de coopération
FNUAP MADAGASCAR, il a été défini les grandes oriations ci-aprés pour le prochain
cycle de coopération 2004-20009.

1. Orientations générales :

- Appui aux provinces pour la définition des besoén Santé de la Reproduction dans le
cadre de la politique nationale et du programmeipoial.
- Appui a la planification des activités de Sangla Reproduction au niveau provincial et
district.
- Appui a la coordination de toutes les activit&s&h niveau de la province.
- Appui aux provinces pour l'encouragement a latip@ation des collectivités a la
planification SR.
- Appui au développement des recherches en SRvaawnprovincial et de district.
- Favoriser les stratégies de proximité pour lesvites d’'IEC et de plaidoyer et les
maximiser.
- Organisation du bureau régional du projet :

- élaborer une description de poste des membres orpel régional SR

(réles, attributions, responsabilités, organigramyme

- réorganiser la gestion du bureau du projet ;
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- améliorer/raffermir les relations de travail engs différents responsables
régionaux et I'équipe du projet.
- Elaborer le cadre logique du projet au niveau mégjigoour un meilleur
suivi et évaluation.
- Développer et mettre en ceuvre un programme aomtér marketing et de promotion du
programme au niveau régional et périphérique.
- Renforcer I'approche district.
- Faire participer le niveau provincial et distrizins I'élaboration des projets entrant dans le
cadre du prochain programme.
- Bien coordonner les programmes projets des @ffisr partenaires et bailleurs pour qu’il n’
y ait pas de duplication ou de chevauchement a@asti

- Capitaliser les expériences.

2. Gestion des biens du projet

- Etudier la mise en place d’'un magasin unique pesimatériels d’équipements et produits
SR.

- Nommer le/les responsables de la gestion desielaié&quipements et produits du projet.

- ldentifier les personnes et services ayant dadittilisation des biens et équipements du
projet (voitures, matériels informatiques, phocape...).

- Mettre en place une procédure pour l'utilisaties matériels et équipements par le biais
d’'une note de service (acces au bureau en dehsrBedrges de travail, cahier d’entrée et de
sortie, controle de I'utilisation des biens ...)

- Etudier la rentabilité d’'une éventuelle sousttmace en matiére de photocopie.

3. Techniques :

- Renforcer la capacité technique des responsdhlesojet et des prestataires des services au
niveau régional et des districts par des formateiecyclages.

- Maintenir un rythme de supervision intégrée régalet périodique.
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4. Données et informations :

- Utiliser correctement les rapports SIG afin deuesllir des données fiables.

- Analyser les données recueillies pour une prisdéatision efficace.

5. Suivi et supervision :

- Maintenir un rythme de suivi des formations.

- Effectuer des suivies et supervisions réguliees des sites.
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CONCLUSION

D’aprés ce qui a été vu, nous pouvons alors déduieda gestion du projet exige
d’examiner les points suivants :
Raisons d’étre :
- Jusqu’a quel point le projet a contribué pour éatte de ces objectifs ?

- Le projet était-il pertinent ?

Efficacité :
- Jusqu’a quel point le projet produit-il les réstdtascomptés ?
- Jusqu’a quel point atteint-il son but ?
- Jusqu’a quel point contribue-t-il a ses objectifs ?

Efficience :

- Jusqu’a quels points les investissements finanetensimains du projet
ont-ils été gérés de maniere optimale ?
- Jusqu’a quel point le projet en a —t-il eu pour aoyent ?
Impacts et effets :
- Quels étaient les effets planifiés et non planifi@gprojet ?

- Jusqu’a quel point le projet a-t-il bénéficié lempipaux intervenants ?

Il a été aussi démontrer a partir de I'étude fag tps ingrédients d’'un bon
management de projet sont :
- d’avoir un nombre adéquat de personnel qualifié é@equate number and

mix of skilled and experienced financial managenstaiff);
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- un bon contrdle interne (internal control systerauges the conduct of an
orderly and efficient payment and procurement pgecand proper
recording and safeguarding of assets resources);

- un systéme comptable adequate ( accounting systemroduce financial
reports that show budgeted versus actual costhdaturrent period and
the total budget and cost of the project to date);

- un bon systeme (system can relate cost data witkiqai achievement data
to monitor project progress).

Si tel était la gestion d’'un projet a but non ldiérau’en est —il d’'un projet a but

lucratif?
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ANNEXE 1
LES
INTERVENTIONS
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ANNEXE 1-a

CHRONOGRAMME D’INTERVENTION

PHASE D’'INTERVENTION

SEMAINE

1

2

1. Prise de connaissance des procédures de gfistioniére du
FNUAP

. Prise de connaissance du projet et analysasipses

. Examen analytique

. Etude et évaluation du contréle interne

. Examen des comptes

. Revue des états financiers

. Certification des comptes

. Rapport provisoire

OO IN|O|O|BWIN

. Rapport final
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ANNEXE 2:
LIVRES
COMPTABLES

ANNEXE 2-a

MODELE DU JOURNAL DE BANQUE

Titre du Projet : (1) Folio : (2)
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JOURNAL DE BANQUE

Date | N° d'ordre Ligne Libellé Débit Crédit
budgétaire
Report (3)
(4) ®) (6) (7) (8) 9)
Total
Solde a reporter

Directives de remplissage

(1) : Titre du projet

(2) : Page (prénumeérote)

(3) : Report de solde de la page précédente
(4) : Date d’enregistrement

(5) : Numéro d’ordre d’enregistrement

(6) : Ligne budgétaire de la dépense (voir annexe 3)
(7) : Libellés de I'opération

(8) : Montant des recettes (Avances FNUAP)
(9) : Montant des dépenses

(10) : Différence entre total débit et total credi

ANNEXE 2-b

Nom du projet : (A) Numeéro du projet : (B)

ETAT DE RAPPROCHEMENT BANCAIRE
Au: (1)
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La banque chez projet

Le projet chez la banque

Libellés Débit | Crédit Libellés Débit Créd
Solde journal au : (2) Solde relevé bancaire : (3
A passer par projet : A passer par la banque :
- 4 - (5)
TOTAL (6) (7)
TOTAL (8) 9)

Solde rapproché (10)

Total apres rapprochement
(11)

Solde rapproché (10)

Total apres rapprochement
(12)

Approuvé par : (13)

Directives de remplissage :
(A) : Nom du projet
(B) : Numéro du projet

(1) : Date de cl6ture de I'exercice

(2) : Solde du journal de banque a la cl6ture de teogé
(3) : Solde du relevé bancaire a la cl6éture de lauoddtle la période
(4) : Opérations figurant sur les relevés bancairespartées dans le journal de banque

du projet

(5) : Opérations enregistrées dans le journal deumadg projet non pointées sur les

relevés bancaires

(6) : Montant total débité

(7) : Montant total crédité

(8) : Montant total débité

(9) : Montant total crédité

: Montant rapproché : (6-7) ; (8-9)

(10)

(11)-(12) : Total apres rapprochement
(13) : Nom du directeur national du projet et si

Ligne budgétaire : (1)
Période du : (3)
Date : (5)

ANNEXE 2-c

FICHE DE GRAND LIVRE

Intitulé de la fich@)

au: (4)
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Agence d’exécution : (6)

Date

Code
journal

N° Piéce

Libellé

Débit

Crédit

Solde

(7)

(8)

(9)

(10)

(11)

(12)

(13)

Directives de remplissage

(1) : Numéro de ligne budgétaire
(2) : Intitulé de la ligne budgétaire

(3) : Début de période

(4) : Fin de période
(5) : Date d’édition

(6) : Agence d’exécution

(7) : Date d’enregistrement
(8) : Numeéro de la piece

(9) : Codification du journal
Libellés de I'opération
Montant au début
Montant au credit
Solde du compte

(10) :
(11):
(12) :
(13):

Titre du Projet : (1)

ANNEXE 2-d

MODELE DU JOURNAL DE BANQUE

Folio : (2)
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JOURNAL DE BANQUE

Date | N° d'ordre Ligne Libellé Débit Crédit
budgétaire
Report (3)
(4) ®) (6) (7) (8) 9)
Total
Solde a reporter

Directives de remplissage

(10) : Titre du projet

(11) : Page (prénumeérote)

(12) : Report de solde de la page précédente
(13) : Date d’enregistrement

(14) : Numéro d’ordre d’enregistrement

(15) : Ligne budgétaire de la dépense (voir annexe 3)
(16) : Libellés de I'opération

(17) : Montant des recettes (Avances FNUAP)
(18) : Montant des dépenses

(10) : leference entre total débit et total crédit

ANNEXE 2-e

MODELE DE BALANCE DE DEPENSES

Titre du projet : (1)
Date de la balance : (2)
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BALANCE DES DEPENSES

Dépenses fiches de grand livre

Dépenses journaux Banque et Caisse

Ligne Intitulé fiche | Solde Journal Montant des dépenses
budgétaire | de grand livre
3 4) 5) (6) (7)
Total (8) Total (8)
Ecart Ecart
Libellé Réf.correction Libellé Réf.correction
(11)
() (10 () (10) (11)
Total rapproché (12) Total rapproché (12)

Directives de remplissage

(1)
(2)
(3)
(4)
(5)
(6)
(7)
(8)
(9)

: Titre du projet concerné
: Date de la balance des dépenses
: Numéro de la ligne budgétaire
. Intitulé des fiches de grand livre
: Soldes des fiches de grand livre
: Nom du journal : journal de banque et de caisse
: Montant des dépenses par journal
: Total de la colonne
: Libellé de I'écart a corriger ou a prendre empte au niveau des fiches de

grand livre

(10): Référence des corrections : journal, fichgdend livre, ligne budgétaire
concernées

(11) : Montant de I'écart expliqué
(12) : Total apres rapprochement (8)+(11)
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ANNEXE 3:
LES DOCUMENTS
COMPTABLES
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FONDS DES NATIONS UNIES POUR LA POPULATION

RAPPORT DE DECAISSEMENT DU GOUVERNEMENT

(Exécution par le Gouvernement - FORMULE A)
Agent d'exécution : (1) Période : (2)
Monnaie : FMG Titre du Projet : (3)
Allocations de Ressources Soldes des Montant net Montant
Poste Budgétaire Description de de I'exercice nécessaires pour avances de I'avance dont le déblocage
1'élément / Poste en cours la période en cours non dépensées de caisse est approuvé
en USD nécessaire
@ ©) (©) @) ®) 0) (10)
TOTAL
Date de soumission: (11) Nom: (12) Titre: (13)
Signature :

Directives de remplisssage:

Q\ U1 = W

8
9):
10)
11):
):
)

(
(
(
(
(
(
(7
(
(
(
(
(12
(

Date de soumission
Nom du directeur national du projet
13) : Titre de la personne qui certifie le Form A

1): Nom de I'agence d’exécution

2): Période couverte par la demande
) : Titre du projet
) : Code de la ligne budgétaire
) : Description de 1'élément de la ligne budgétaire

) : Ressources nécessaires pour la période en cours (en USD)
)

)

)

0

: Ressources nécessaires pour la période en cours
: Solde des avances non dépensées depuis la fin du trimestre précédent (Form B)
: Montant net de ’avance nécessaire = (7-8)
: Montant dont le déblocage est approuvé
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FONDS DES NATIONS UNIES POUR LA POPULATION

RAPPORT DE DECAISSEMENT DU GOUVERNEMENT
(Exécution par le Gouvernement - FORMULE B )

Agent d'exécution : (1) Période : (2) Projet : (3)
Monnaie : FMG Titre du Projet : (4)
Code
Budgétaire Description (A) (B) © (D) (E) A+B-E
de Solde des avances non Avances Décais.+ Décais sement Décaissement en Solde des avances
I'élément / Poste dépensées Remboursement  dgntér.me nt non dépensées
au début de I'année en cumul annuel signalés p  our le trimestre cumul annuel en fin de trimestre
(©)] (6) ) (8 9 (10) (11) (12)
TOTAL
Date de soumission: (13) Nom: (14) Titre: (15)
Signature :

Directives de remplissage:

(1): Nom de I'agence d’exécution
(2): Période couverte par la demande

(3) : Numéro du projet
(4) : Titre du projet

(5):
(©)
)

Code de la ligne budggétaire

: Description de I’élément de la ligne budgétaire
: Solde des avances non dépensées depuis la fin du trimestre précédent (Form B)
(8) : Avances en cumul annuel

(9) : Décaissements antérieurement signalés

(10) : Décaissement pour le trimestre

(11) : Décaissement en cumul annuel = (9+10)
(12) : Solde des avances non dépensées en fin de trimestre = (7+8-11)
(13) : Date de soumission
(14) : Nom du directeur national du projet

(15) : Titre de la personne qui certifie le Form A
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FONDS DES NATIONS UNIES POUR POPULATION
RAPPORT ANNUEL SUR LES BIENS DURABLES
(Exécution pour le Gouvernement - Formule C)

93

Numéro de référence

AGENCE D'EXECUTION : (1) ANNEE : (2) PROJET : (3)
LIEU : TITRE DE PROJET: (4)
N° Description de l'article N° N°de Modéle, Marque Date Codit total Quantité | Quantité Observations
d'inventaire | Référence et N°de série d'acquisition (USD) livrée |observée
(©) (6) @) (8) 9) (10) (11) (12) (13) (14)
Date de soumission: (15) Nom: (16) Titre: (17)
Signature :
Directives de remplissage:
(1): Nom de I’agence d’exécution (14) : Observations concernant I'article
2): Année (15) : Date de soumission
3) : Numéro du projet (16) : Nom du directeur national du projet
4) : Titre du projet (17) : Titre de la personne qui certifie le Form A
5) : Code de la ligne budgétaire
6) : Description de l'article
7) : Numéro d’inventaire
8):
)

Modeéle et marque
10) : Date d’acquisition
11) : Cotit

12) : Quantité
13) : Quantité observée
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FONDS DES NATIONS UNIES POUR LA POPULATION
RAPPORT DE DECAISSEMENT DU GOUVERNEMENT
(Exécution par le Gouvernement - FORMULE E)

Agent d'exécution : (1) Année : (2)

Monnaie : FMG Titre du Projet: (4)

Code Description (A (B) (E) A+B-E

Décaissement en
Poste de Solde des avances non Avances cumul annuel Solde des avances
Budgé I'élément / Poste dépensées de l'année en cours n on dépensées
5 (6) @ (8 €] (10)
Date de soumission: (11) Nom: (12)
Signature :

Directives de remplissage:

1): Nom de I'agence d’exécution

2): Année

3) : Numéro du projet

4) : Titre du projet

) : Code de la ligne budgétaire

) : Description de I'élément de la ligne budgétaire

) : Solde des avances non dépensées depuis la fin du trimestre précédent (Form B)
) : Avances de I'année en cours
)
0
1

o Q1

\O

Décaissements en cumul annuel
) : Solde des avances non dépensées en fin de 1'exercice = (7+8-9)
) : Date de soumission
) : Nom du directeur national du projet
13) : Titre de la personne qui certifie le Form A

(
(
(
(
(
(
7
(
(
(1
(1
(12
(
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FONDS DES NATIONS UNIES POUR LA POPULATION
RAPPORT ANNUEL SUR L'ETAT DES FONDS
(Exécution par le Gouvernement - Formule D)

AGENT D'EXECUTION :

TITRE DU PROJET

PROJET No : MONNAIE: en FMG
IDENTIF. FIN. :

PERIODE ALLANT DU :

ETAPE 1

1. Avances FNUAP non dépensées au ler Janvier

2. Avances / remboursements FNUAP encaissés cette année

3. Intéréts et recettes diverses

4. Ressources FNUAP totales

5. A déduire: Décaissements totaux (cumul annuel: Formule E)

6. A déduire: Remboursements au FNUAP (dont intéréts et autres
ressources)

| 7. Avances FNUAP non dépensées au 31 Décembre

ETAPE 2
8. Solde du journal de banque au 31 Décembre

9. A ajouter: petite caisse

10. Avances FNUAP non dépensées au 31 Décembre

11. Ecart a justifier



Audit externe : outil d’'amélioration du systeme destion du projet MAG 04-02-05 96

BIBLIOGRAPHIE

- I. CHVIDCHENKO - J. CHEVALLIER

Conduite et gestion de projets — Principes etquat pour petits et grands projets

Cépadues — Editions

- Robert BRIEN — Jean SENECAL
Contrdle interne et vérification
Québec, 1984, p. 134

Editions Préfontaine inc.

- Gilbert RIEBOLD
L’audit externe au service des dirigeants d’emtsep
France, 1975, p. 188

- F.CLIVE DE PAULA — FRANK A. ATTWOOD
Auditing — Principles and Practice
Great Britain, 1970, p. 420

- Alain PERRAY, Alain LUSSEAULT
L’analyse stratégique
France, 2001, p.90

Rakotomalala Andry Aina Roma

Mars 2003



Audit externe : outil d’'amélioration du systeme destion du projet MAG 04-02-05 97

TABLES DE MATIERES

INTRODUCTION ...ttt ettt et e e e e e e e e e e e e e e e s e e rrn e e e e e e e e e e e e e e s e aannnnnes 5
PARTIE | : PRESENTATION GENERALE DE LA RECHERCHE..................ccooiiiii, 7
CHAPITRE | : PRESENTATION GENERALE ...t 8..
Section 1 : Présentation du Projet.........ccooveeiiieiiiiiiiiiiiiisee e e e eeseeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeannnns 8
1. ODJECtfS - ProQUILS & ..oiieeeeeiiei et 8
1.1 LeS ODJECHTS & oo e e e e e e e e e e et ———————————— 8
D TS o (o o (1] £ PSP 8
1.2.1 Produit n°1 : Demande accrue en ServiCe.SR..........ccccvurriiriieiiiiineeneenn 9
1.2.2 Produit n°2 : Accessibilité aux services BedBCrue :........ccccccvveeeeeeennnnnnn, 9
1.2.3 Produit n°3 : Qualité de services et de samsliorée : ..............c.covvvnnnn... 10
1.2.4 Produit n°4 : Gestion de programme de SR..........ccoiiiiiiiiiiieiiiiieeeeeiiies 10
2. ACHVItES- SIrAtEQIES : ..uuiiie i e e e e e e s e e e e e e e e e et et s e e e e e e enaneaeaeeaaaaees 11
2.1 LS ACHVIEES & .oeiiiiiiiiiee i e e e ittt e et et e e e e e e e e e e e e e e s sannreeereaaeaaaeas 11
P W <SR L (=0 [ 12
Section 2 : EXECULION AU PrOJEL ....oevveeeeieeeeeee ettt s s s e e e e e e e e e e e e e evenneneeeeeanennnns 13
1. Produit n°1 : Demande accrue en santé de lao0EBEHON : ............cevvvvvveeeeenn.. 13
2. Produit n°2 : Accessibilité aux services de SB@e: ............ccccvvvvvviiiiiiieeennnnnn. 14
3. Produit n°3 : Qualité de service améliorée............ccceeeeeeviieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiees 14
4. Produit n°4 : Gestion de programme renforCee..........ccvvvvrrrrrrrrvivnniiiieeeeenns 15
5.  Constatations gENETAIES :.............. o eeeeeeeeeeeeeeesebbb e e e e e eeeeaannnnnes 15
Section 3 : Présentation du cabinet d’eXpertiSe........cccccuvririiiiiiiiiiiiiiieee e 16
R o 1] (0 [0[RP 16
2. Structure organisationNelle :...........cccori i 17
3. ACHVITES BT MISSIONS & ...uiiiiiiiiiieet e ettt e e e e e e e e e eeseesebbbbeeeeeees 18
e Commissariat AUX COMPLES & ...uuiiiiiieee e eeeeeeeeeeeeeietiri e e e e e e e e e e e eeeeeeeees 18
e Audit comptable et finanCIer :............uceiiiii s 18
o AUdit OPEratioNNEl :.......cooiiiiiieieieeeeeee e —————————— 18
*  Expertise et assistance comptable @ ..........ccceeeiiiiiiee e 18
e Assistance juridique et fiSCale @ ... 18
o Etudesde marChé @ ... 19
*  Etudes et faisabilité de projet et programme.:.cc.....cceeeeeeeiivieeeeeieieiiiinnnnn 19
e Suivi et évaluation de projet et Programme :............evveeeeiiiiiieeeeeeeeeeeeeennn. 19
* Organisation et systéme d'information : .....ccccccvvviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeees 19
o Stratégie de deVeloppemEeNnt : ............. e eeereeeeeeeaeee e 19
*  Recrutement et formation @..........oooo oo 19

Rakotomalala Andry Aina Roma Mars 2003



Audit externe : outil d’amélioration du systeme destion du projet MAG 04-02-05 98

CHAPITRE Il : THEORIE GENERALE SUR L'OUTIL DE GESTON .......ccccvvvviiineennnn. 20
Section 1 : La MEthOdOIOGIE........iiii i e 20
1 .La méthode proprement dite : ...........eccmeriiiiiiiiiiiiiieeeeee e e e e eesseneeee e 21
2. Les principales étapes de l'audit .......ccccce oo 21
2.1 Prise de connaissance des procédures de giistinaiere de FNUAP ........... 21
2.2 Prise de connaissance du projet et analySBIRREES ............ccceeeieiieeeeeeeeeneennn. 22
2.3 EXAMEN @NAIYLIGUE ......ccooeiiiiiiiieet oottt e e e e e e aaaee e e e e 22
2.4 Etude et évaluation de controle INtEIrNE wevemeeooveeeeeeeeieeeeeeeee e 22
*  Prise de connaissance des procédures comptaladmatistratives des projets. ..
.................................................................................................................... 23
o Testde CONfOrMILE ©........oooiiiieiiiieieeeeee e e e e e e e e e e e e e e e eeeesrennnneerennnes 23
*  Evaluation préliminaire du contréle iNterne .......ccoeeeeeeeeeiiiicicciiiiiiieeeee 23
e Tests de permanence sur les dispositifs de cengtdeur permanence. ............ 23
*  Appréciation définitive du contréle iNterne. ceceecccoevveeeeeeeieeeeeeeeees 24.
2.5 EXQMeEN dES COMPLES ....cciieiiiiieieeeeceeeeeee et s s s s e e e e e e eeaaeeeeeeeeeessssnnnnnnsnnes 24
o Lestests de CONErENCE ........coooo oot ceeeecee e 24
o Lestests de validation ..........cooiie i 25
2.6 Revue des etats fINANCIEIS ............cccccmmmeeeiriieisse s e e e e e e e e e e eee e enennneenes 26
2.7 Certification deS COMPLES ..........e.etmmmmmmmeeeeeeriianaaseeeeeeeeeeeeeeeeeeeesesrnnnnnseeees 26
2.8 RAPPOITS .ottt 26
Y= Tox 1o o Il I T 1 (=T 07T o1 (o o 27
1. EQUIpe d'INTEIVENTION ... e e e e e e e e e e e 27
2. LeS INtEIVENANTS SONL & ....iii i ee e e s e e e e e e e e e e e e e e e e e e eaa e s es 27
3. Durée et calendrier d'INtErVENTION : .....cceeeeiiiiiiiiiiiiieeeeee e 27
PARTIE II: ANALYSE CRITIQUE DE LA SITUATION EXISTANTE ............cocoovvveiennennn, 28
CHAPITRE 1 : DIAGNOSTIC INTERNE ..ottt 29
Section 1 : DIagnoStic NUM@AIN ......oooviiiiieeeeeee e e e r e e e e e e e e e e 29
1. Insuffisance en quantité du PErSONNEI e evvvriiiiiiiiiiiiiiiiiie e 29
2. Insuffisance en qualité du personnel : ......oooveeeeiiiiiiii e, 30
Section 2 : Diagnostic 0rganiSatioNNEl ... .« eeeeeeeeeeeiiiiiiiiiiiiesieee e e e eereeeeeeeaeeeaes 31
1. Problémes liés a la structure hiérarChiQUe. i ....ccooeeeeeeeeiiiiiiiiieieeeeenn 31
2. Problémes reliés aux éventuels conflits et ato#ite des dirigeants :.................. 32
Section 3 : DIagnoStiC fINANCIEN ...........i e e 33
1. Problémes liés au contréle iNtEINE : ......cccceiviiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 33
1.1 Procédures de traitement mal définies @ oovvveiiieccee e, 33
1.1.1 L’enregistrement des carburants et des di@isansport :..............c..eveeeee 34
1.1.2 Le traitement des INtEréts bancCaires :...........cccceeeeeveeeveeeiivicicie s 34
1.1.3 Le traitement de |a petite CAISSE : ..reeeeervriiiiiiiieee e eeeeeeeeeeeveeieeees 34
1.2 Procédures trop IONQUES ..............e o e e eeennnnnnaasseeeeaeeseessssesssssnsnnnnnsssnes 34
1.3 Exécution de taches incompatibles : ....cmeeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiee 35
1.4 Absence d’autoCONTIOIE :..........cee i i i e e e e e e e e e e e ennnneenees 35
1.5 Plan d’organisation du projet NON appProprie. ......ccccceeeeeeeeiiciiinveriiienneeenes 35
1.6 Absence procédures d’achat flables : ...ccccceeervviiiiiiiiiee e 36

Rakotomalala Andry Aina Roma Mars 2003



Audit externe : outil d’'amélioration du systeme destion du projet MAG 04-02-05 99

1.6.1 Les achats des €qUIPEMENLS & .......coooeeceeeeiriiiiiiee e e e e e e e e e e e e eeeeeeaeees 36
1.6.2 Les achats des fournitures et des ServiCesS.........ooovvvvvreeeiriiiviniinnnn 6.3
2. Problémes liés au systeme informatique et syst8mformation :...................... 37
2.1 Insuffisance en moyens de traitemMent & ..o 37
2.2 Inexistence d’'un budget nécessaire a la miggaee d’'un systeme
d’'information comptable : ... 38
2.3 Court-circuit de I'INfOrmation & ..........ciiiieeiiiiii e 38
3. Problemes liés au systeme comptable : . eeeeeeeeeiiiiieiieeeiccieeeeen. 38
3.1 Description du systéme comptable :......cccccemiieiiiiiiiieeeeiee s 39
3.1.1 Schéma du systeme comptable :...... . e 39,
3.1.2 Les livres COMPLabIES .............. e eeeeeeeeeeeiiiiiiesee e e e e e e e e e eeeeaeeeeees 40
3.1.2.1 Lejournal de DanqUEe .........cooooeeeemmmiiiiiii e 40
3.1.2.2 Le journal de CAISSE .........uuvviueeeeeeeeeeriiiiiiiniiss e e e e eeeeeeeeeeeeeennsenees 41
3.1.2.3 Les fiches de grand [IVIe .........eeeeeiiinneeeeeeeeeeeeeiiian 41
3.1.2.4 Labalance des dépENSES......ccceeeeeieeeiiieieiiiiiiiiieee e eeeaeaeaaad 42
3.1.3 Les documents comptables : ........oooeeeeeiiii e 42
3.1.3.1 Demande d’avance de fonds aupres du FNUAFRM A................ 43
Q) ODJECTIT ...t 43
b) Période applicable .........cccooiiiiiii e 43
c) Vérification du FORM A ......oooiiiiiiiiii e 43
d) INLErétS DANCAIIES .....cevvvieiieii s et e e e e e e e e e e e e eeeeaeeens 44
3.1.3.2 Rapports des dépenses : FORM B....ccoueeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeiiee, 44
Q) ODJECTIT ... ——— 44
b) Période appliCable ... 44
c) Veérification du FORM B ........iiiiiiiie st e e e e e 45
3.1.3.3 Situation annuelle des biens durables :M@R............ccccoeeeeeeeeenn. 45
Q) ODJECTIT & ———— 45
D) CONTENU .. ee e 45
3.1.3.4 Situation de la trésorerie : FORM D .uueeeeeeeeeieeiiiiiiiiiiiiiiiininnnee.. 46
Q) ODJECTIT ...t 46
b) Vérification du FORM D ........oovviiuuiinismmmmseeee e e e e eeeeeeeeeeeeeavaennne e 46
3.1.3.5 Situation annuelle des avances et des déperORME ................. 47
=) @ o] [T 1 47
b) Vérification du FORM E ........oooiiiiiiiiie e a7
3.1.3.6 Situation comptable spéciale.......cccccceiiiiiiiiiiiiiiiiiii AT
a) Les foNds NON DEPENSES.......cevveviiiiiiiieei e AT,
D) INtEréts DANCAIrES .......cooeiiii ettt 48
3.1.4 Le fonctionnement du systéme comptable..............cccovvvvrriiiiiiiiccennnn. 48
3.1.4.1 Procédures en matiére d’'opérations pardsang...............ccccvvvvvneeee. 48
a) Procédure n°1 : Vérification des piéces judifies...........cccceevveeeeeeen. 48
b) Procédure n°2 : Paiement des fourniSSeUIS..uuuee . ceeieeeeeeeiiiiieeeeiiiiin, 49
c) Procédures n°3 : Enregistrement des piecedigasitves ....................... 49
d) Procédure n°4 : Comptabilisation des intéréfsagt bancaires............. 49
e) Procédure n°5 : Enregistrement des opératioasdieres avec le
FNUA AP e 50
f) Procédure n°6 : Etablissement d’états de rapmoent bancaire.......... 51
3.1.4.2 Procédures en matiére d’opérations degCaiSS........covvveeeeeeeeeiiiiiiiinnns 51
a)Procédure n°1 : Réapprovisionnement de la caisse............cccceeeeennn. 51
b) Procédure n°2 : Enregistrement des dépenseS...c.......cccoevvvvvvvvvvnnnnne 52
C) Procédure n°3 : AIrét de CAISSE ......coocmmmeeeeeeeeeeeeiiieeee e e e e 52

Rakotomalala Andry Aina Roma Mars 2003



Audit externe : outil d’amélioration du systeme destion du projet MAG 04-02-05 100

3.1.4.3 Opeérations d'INVENTAITE .............eeemeerieeeeeiiiiiiiiiieae e e e e e e eeeeeeeeeeeeeeens 52
a) Procédure n°1 : Elaboration de la balance desrdes...........ccccceeeee.... 52
b) Procédure n°2 : Elaboration des documents cditg®a....................... 53
3.2 Problémes liés au systeme comptable : . SO v
3.2.1 Systeme comptable non approprié aux opelsaetfectuees .................... 54
3.2.2 Systeme comptable ne permet pas de ref@seivi des activités
(@analytiques et BUAQELAIrE). ..........evuvrmmmmmmm e e e eeeeeeeee et e eeee e e 54
3.2.2.1 Systéme DUAQELAINE & .......evviiiiicce e 54
3.2.2.2 Systéme analyliqUe :........cooviiieeeeiiie e s 54
3.2.3 Etats financiers mal PréSENntes : ... eeeeeeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 55
CHAPITRE 2 : DIAGNOSTIC EXTERNE.......cctttiiiaeeiiiiiiiiieeeee e 55
Section 1 : Environnement ECONOMIQUE........emmmmmmieeeeeeeeeeereeeeeeernnnnnnnaseeeeaeeeeaaeas 55
Section 2 : Environnement POITIQUE .........cooeeeeiiiiiiieeeeeerrr e e e e e e ee e 55

CHAPITRE 3 : INCIDENCES DES PROBLEMES SOULEVES SUR

FONCTIONNEMENT DU PROUJET .....uiiiiiiiiiiiieeee et e e e e 56

Section 1 : Incidences sur la tenue de la comti@bil................oviiiiiiiiiiiiiiennne, 56

1. Sur la tenue des livres coMpPtables : ... 56

2. Surle suiVi BUAQELAITE :......cccoe e e e 56
Section 2 : Incidences sur les états comptablisagiciers du FNUAP ........................ 57
1. Difficultés et retard dans I'établissement diat¢secomptables ............ccccceeeeiiinn 57

2. Retard de deéblocage de fonds.......cccoeeeiiiiiiiiiiiiiiee e 57

Section 3 : Incidence sur le fonctionnement sdotetionnement en général du projet 58

PARTIE III : PROPOSITION DE SOLUTIONS POUR L’AMELIORATION DU

FONCTIONNEMENT DU PROJET ..ottt e e e e et e e e e e e e e e e e e as 59
CHAPITRE 1 : SOLUTIONS PROPOSEES..........c o e oo 60
Section 1 : Amélioration sur le plan humain ..., 60
1. Recrutement du PEerSONNEN.............o e oot e e e 60
2. FOrmation du PEerSONNEN :.........ccoiiii sttt e e e e e e e e e e e e e aeaaes 60
2.1 Elaboration d’un plan de formation adapté d@soins du projet :.................. 61
2.1.1 Analyse desS beSOINS : .......cooiiiiiccecceeee e 61
2.1.2 Choix de la politique de formation :...cce.oooooeeeeiiiiiiiiiiii 61
2.1.3 Définition du contenu du Plan :.......ceeeeeeeiiiiiiiieee e 62
2.2 Motivation des destinataires de la formation.:.........cccceeeeeiieiiiiiiieenniinnnd 62
2.2.1 Existence des actions de promotioN : eeeeveeeeeveiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeend 62
2.2.2 Octroi d’'un congé — fOrmMation :.......ccccecviveeeeeeeeeiiieeiecccirreeeeees 62
2.2.3 Participation financiere de 'employeur.:.............oovvviiiiiiiiiiieeeeeeee, 3.6
2.3 Organisation et suivi de formation ........ccceeiveviiiiiiiiiiiiiin e 63
2.3.1 Gestion de la formation par différents SgEtEs : ..........ccevvvvvvvvvveiiinennnn. 63

Rakotomalala Andry Aina Roma Mars 2003



Audit externe : outil d’amélioration du systeme destion du projet MAG 04-02-05 101

2.3.2 Etablissement d’un « tableau de bord dertadton » @ ...............ccevveeee. 63
Section 2 : Amélioration du systéme informatiqUe.............cceeeevvreiereeeiiiiiineniaens 65
1. Les applications recherchées et les fonctiotésasipécifiques pour chaque
= 0] o] 1 0% 11 0] o A0S 65
1.1 Les fonctionnalités spécifiques a la comptabdénérale :..............ccccvvvvnneee. 65
1.2 Les fonctionnalités spécifiques a la comptabdnalytique :...........ccceevvvvvnneee 66
1.3 Les fonctionnalités spécifiques a la comptabbudgétaire :................ceuee.. 66
2. Détermination du systéme informatique : ..ccccccoooo oo 66
3. ChoiX dU l0QICIEI & .. e ee e e neeeeeeaaeees 66
4. Utilité du systeme informatique comptable —=S:1.C........c.cccoeeeiiiiiiiiiiiieieeeee, 67
4.1 Un instrument de gestion et de politiques déprise ©............ooeeiiiiiiiiiinns 67
4.2 S.1.C : instrument de CONtrole INEIME . oooiiiiiiiiiiiiieieeeeee e 69
4.3 Amélioration de la productiVité : ........ccooeiiiiiiiiiiiiiieeeee e 69
Section 3 : Amélioration de I'organisation comp&hl..............cccccvvvvveeieiiieiieeee i /0
1 Simplification des circuits d'INfOrmMation ....cc..........eieiiiiieee e 70
2. Révision du manuel de proCEAUIES : .....ceeuiiiiiiiiiiiiiiieieeeee e neeees 70
3. Rapidite des tralteMENTS © ......ccoii i e e e e e e e e e e e e e eees 70
Section 4 : Amélioration de la structure et du plarganisation..............cccceevvvvnnnns 71
L. L@ SITUCTUIE .ot ettt e et e e et e e e erm e e e e ean e e e ernaaaees 71
2. Le plan d’organiSation :................ e eeeserensmnnaaaeeeeaeeaeseereerernrennn——ee——— 72
2.1 Le plan d’organisation du Projet : .......cceeeeeeiieeeiiiiinee e eeeeeeeeeeeeeeeeeee 72
2.2 Le plan d’organisation comptable :.....ccccceeo oo 73
CHAPITRE 2 : SOLUTIONS RETENUES ET EN COURS DE RHBATION ............ 74
Section 1 : SOIULIONS FELENUES .......uueiiieieiiee e 74
1. Amélioration sur le plan humain..........cccce i, 74
2. Amélioration de I'organisation comptable ..............uviiiieiiiiiiiiiiieeeee e 75
3. Amélioration du systeme comptable @ .....cccceeeeeeeiiiiiiiiii e 75
Section 2 : Résultats en instance de réaliSatioN.............cooceiiiiiiiiiiiiieeeeee s 75
1. Amélioration du systeme informatique ......ccceeeeeeeee i, 75
2. Amélioration de la structure et du plan d’or@ation :..............cccccvveveeereenenen.. LB

Section 3 : Pertinence des orientations préconigées le cinquieme programme

d’assistance du FNUAP a Madagascar (2004 — 2009).........cccoeeveeeeeeeeeeeereeenennnnnns 76.
1. OrientationNS gENETAIES :......uviiiiiiiiceeeeee ittt rreeee e e e e e e e e 76
2. Gestion des DIENS AU PrOJEL ....vvvuiueiieeeeeiiiiise s e e e e e e e e e e e e e ennnneeeennnnes 77
3. TECNNIQUES : ...ttt eee e e e s e e e e e e e e e e e eeees 77
4. DONNEES et iNTOrMALIONS : ......uuuutrees e e e e s e st e e e e e e e e eeeeeaneeeneees 78
5. SUIVI €1 SUPEIVISION :...uiiiiiiii e sttt e e e e enaa e e e e e e e e e e aeeees 78
CONGCLUSION L.ttt e et e e e aaaeeaeaeeaeesaaa s s rrnnneeaaeeeeaaesssesnannnnns 79
ANNEXES ...ttt e e et e e e ettt e e e e e e as 81
BIBLIOGRAPHIE ...t e e et e e e an e e et e e e e aa e e e eaans 96

Rakotomalala Andry Aina Roma Mars 2003



