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INTRODUCTION GENERALE

A nos heures, on parle du réchauffement de la fdarde la fonte de la calotte
glaciére, de la montée inquiétante du niveau des.€an entend parler de tremblements de
terre dévastateur par ci, d'inondations meurtrignasla, bref, la nature fait ses caprices et le
sujet concernant la protection de notre planéte tesit a fait d’'actualité. La protection de
I'environnement devient alors un sujet de préoctiapanternational et les super puissances
sont leaders dans la sensibilisation et la recleepciur ralentir le processus de détérioration
en proposant des alternatives telles les nouvetiesces d’énergie, les mesures drastiques des
normes anti-pollution, I'utilisation de matériau¥eologiques », organisations de conférences
pour trouver de meilleures solutions, que de dépients de force pour la préservation et la
protection de I'environnement. Chaque pays, a saiérg se donne les moyens pour
contribuer a ce projet d’envergure planétaire selem ressources dont il dispose et
Madagascar ne fait pas exception. Disposant d'unnp@ne naturel riche, diversifié et
unique, Madagascar est fortement impliqué dansrdéegtion de I'environnement et s’y
applique par le biais de projets abondant dangme. s

Les agences d’exécution telles MADAGASCRARTIONAL PARKS jouent un réle
capital dans la protection de I'environnement puiisile rend effective cette protection par la
mission qu’elle s’est fixée. Bien sur, I'atteinte tlobjectif final ne peut se faire que par
I'atteinte de sous objectifs et la bonne gestidrieepremiére de ces sous objectifs. Et qui dit
bonne gestion dit bon fonctionnement dans les esiagernes. C'est alors que « Le contrdle
interne dans le processus de réalisation des prajet MADAGASCAR NATIONAL
PARKS », qui a été choisi comme théme, prend teateimportance. En effet, le contréle
interne dans une organisation a capté plus d'aterque par le passé car il est devenu
influent du succes et de la pérennisation de ©gllEt c’est la raison principale du choix du
theme : I'importance de la place du contrble ikedans une organisation, sa contribution
plus que considérable dans I'atteinte des objedéfkentité ; le fait que le contrble interne est
un sujet qui, sur le plan international, est devanudes éléments clés de I'efficacité et de
I'efficience dans la réalisation des activités, edativement nouveau dans notre pays ; et
aussi que beaucoup ne comprennent pas son semdjssset son importance par rapport au
bon fonctionnement d’'une organisation. Le systemeahtrole interne de MADAGASCAR
NATIONAL PARKS permet- il d’atteindre un niveau @fieacité et d'efficience satisfaisant

pour I'organisation ? Le traitement de ce themenasionc de maniere explicite a contribuer



a une amélioration du systeme de contréle inteen®lADAGASCAR NATIONAL PARKS
et de maniere implicite & transmettre des inforomatisur le contrdle interne et a inculquer
aux gestionnaires I'importance du controle intedaes la vie de toute entreprise. Pour voir
plus grand sans étre prétentieux, le message &rpassavers cet ouvrage s’adresse a un
public plus large que celui des gestionnaires. gkamdre I'expression d’Einstein qui dit que
tout est relatif, le controle interne ne se limgas au domaine de la gestion. Tout bon
fonctionnement de n’importe quel outil, machine, méme la santé d'un étre humain
dépendra de I'état de ses rouages internes. Tautétfonctionnement et atteinte d’objectifs
peut donc étre relatif a un systeme de contrbbrret

Pour la recherche et les études coaoere théeme, le plan de travail s’est divisé en
plusieurs étapes effectuées comme suit : La relshetocumentaire et enquéte sur les besoins
du stage pour une durée de deux semaines ; I'éwdeanuel de procédures pour application
du contrdle interne pour une durée d’'une semainee; analyse de piéces justificatives de
dépenses pour une durée d'une semaine ; le dégagee® résultats de ces analyses pour
une durée d’'une semaine ; I'établissement des me@ordations et des régularisations des
conditions demandées par la procédure qui a dung semaines ; la rédaction du mémoire
pour une durée d’'un mois.

Le plan d’études s’est basé sur uneamyar systéme se déroulant en trois phases. La
premiere phase consiste en une évaluation du deninberne par la description des
procédures établies. La deuxieme phase est ce gpjogile le test de conformité qui consiste
en la vérification de I'application, dans la réalitles procédures établies. La derniere phase
est déduite de la seconde puisqu’elle dégage lestatations faites lors de la comparaison
entre procédures établies et ce qui est réelleaguitqué. Il est a noter que la recherche ne
s’est pas étendue dans les départements technmuedes enquétes ont été menées sur la
base d’interviews et de collecte d’informations slahaque département et aupres de chaque
responsable concerné.

C’est donc a la lumiére de ces recherdffectuées que nous allons décortiquer le
présent document en trois parties distinctes : rlempere partie sera la présentation de
'organisme et du contrble interne qui traitera sld® premier chapitre la présentation de
MADAGASCAR NATIONAL PARKS, et dans le second chapitinformera sur les théories
générales sur le contrble interne. La deuxiémeigp#nditera I'analyse du contrble interne
dans le processus de réalisation des projets de AGASCAR NATIONAL PARKS. Elle
comprendra les deux chapitres qui sont en preraeallyse critique sur le déroulement du

processus en général, en second l'analyse desexrghncontrdle. Enfin, la derniere partie



traitera les propositions de solutions en se ditisa trois chapitres qui sont les propositions
sur une vue globale et les propositions par cydis fes recommandations et les résultats

attendus.



PARTIE |

PRESENTATION DE L'ORGANISME ET DU CONTROLE INTERNE

La premiere partie comprendra deux cheitqui traiteront la“presentation de
I'organisme et du contrdle interne :

Le premier chapitre sera une présental@MADAGASCARNMNATIONAL PARKS
divisé en deux sections dont la premiere sera codsaaux Informations générales sur
'organisme tels son historique, ses activités a$sians, Ses objectifs ainsi que ses
principaux outils pour la réalisation de ses atdwi La deuxieme décrira la gestion et
I'exécution en général des activites de MADAGASCARTIONAL PARKS. Cette section
informera sur I'élément déclencheur d’un projeguia‘la signature du contrat, les sources de
financement et aussi une bréve description,duetraht des informations comptables du
réseau.

Le deuxiéme chapitre traitera la théagénérale sur le contrdle interne dont la
premiere section informera sur lesdifférentesamside base sur le contréle interne telles les
buts et objectifs du contréle interne;»Soen enviemant, ses composantes ainsi que ses

limites. La seconde section présentera la dématetfanalyse du théeme.



CHAPITRE | : PRESENTATION DE MADAGASCAR NATIONAL PA RKS

Ce chapitre aidera a s’immerger dans le monde A®OMASCAR NATIONAL
PARKS. Il présentera en premiére section la cartiemtité de cette derniere, et en deuxieme

section sera présenté de maniere générale lagestiexécution de ses activités.

Section 1 : Informations sur MADAGASCAR NATIONAL PARKS

Cette premiére section informera sur ce qu’'estque fait, et ce pourquoi existe
MADAGASCAR NATONAL PARKS.

1- Historique et statut

Ayant vu le jour en 1990, la PNM-ANGARJ @ Parcs Nationaux de
Madagascar- Association Nationale pour la Gesti@s dires Protégées » est une
association de droit privé, reconnue d'utilité pgbé a travers le décret n° 91-592 du 04
décembre 1991, créée par le décret ministériel7r012 du 06 juin 1997 et appliqué par le
décret n° 98-164 du 19 février 1998. Elle est unséitution sans but lucratif.

L’organisme PNM-ANGAP est régi par :

- Un statut ;
- Le décret portant reconnaissance d'utilité publiqu®1/592 du 04 décembre 1991 ;

- Le droit privé opérant sous la tutelle du ministged’environnement a Madagascar.

En 2008, le 14 Novembre, un Brandingedfectué et la PNM-ANGAP est ainsi
renommeée et devient officiellement « MADAGASCAR NKWOINAL PARKS ».

Raison sociale MADAGASCAR NATIONAL PARKS ;

Forme juridigue Association a but non lucratif ;

Siége social Ambatobe- Antananarivo;

Numeéro d'identification fiscal608 563,;

Nom du Directeur Générabuy Suzon RAMANGASON,;

Nom du Directeur Général AdjoinCharles Alfred RAKOTONDRAINIBE.




Au début des années 1990, Madagascapteadet démarre le Plan National
d’Action Environnemental (PNAE). Ce plan, qui estpremier de ce type a étre élaboré
en Afrique, a recu force Iégale par la Loi 90-0832d décembre 1990 adoptant la Charte
Nationale de I'Environnement et la Politique Nattn de I'Environnement. Selon la
préevision, le PNAE s’étale sur quinze années régsen trois phases qui sont :

Le PE 1 ou Programme Environnemental 1 (1990-1993)i met l'accent sur le

renforcement de la capacité institutionnelle par cigéation de nouvelles entités
environnementales, notamment PARCS NATIONAUX MADASBAR. L'ANGAP est
alors chargée de la coordination des activités tiélaboration du Programme des Aires
Protégées (PAP) ;

Le PE 2 ou Programme Environnemental&2mis I'accent sur I'opérationnalisation des
acquis du PE 1.

Le PE 3 ou Programme Environnemental &nsiste a la poursuite de la vitesse de

croisiere des activités du programme en insistantaspromotion de I'écotourisme et le

développement d’'un label de qualité. Dans le cadr®E 3, la pérennisation financiére
des activités de conservation constitue I'une dasdgs priorités de Madagascar National
Parks. Cette troisiéme phase a bénéficié d'unegeérie rallonge de dix huit mois (18) a
partir de janvier 2010 et se terminant en juin 20Q&tte rallonge consiste surtout a la
sauvegarde sociale (forme d’'indemnisation des atmhoes touchés par la création ou

I'extension d’une aire protégée) et la sauvegam&r@nnementale.

2-Notion d’aire protégée et des zones quehtourent
Quarante six aires (46) protégées composent aemoetit le réseau MNP. Ces aires sont
divisées en vingt quatre (24) PN ou Parcs Nationamnx] (5) RNI ou Réserves Naturelles
Intégrales et dix sept (17) RS ou Réserves Spécihlgnion Mondiale pour la nature a
développé les normes internationales sur lesquetiebasé le systeme de classification de
ces Aires protégées gérés par quarante et un (t&sue gestion.



Tableau 1 : Liste des aires protégées gérées pAAGRSCAR NATIONAL PARKS

UG PN PN RS RNI

Tolagnaro Andohahela
Ambalavao Andringitra Pic d'lvohibe

Tsingy de
Soalala Baie de Baly Namoroka

Bemaraha (partie
Bekopaka Bemaraha partie Sud Nord)
Ranohira Isalo
Morondava Kirindy - Mitea Andranomena
Mananara Mananara-Nord*
Andasibe Mantadia Analamazaotra
Anjanaharibe-
Andapa Marojejy Sud
Maroantsetsa Masoala* Nosy Mangabe
Midongy Midongy du Sud
Joffre Ville Montagne d'’Ambre Forét d’Ambre
Ranomafana Ranomafana
Fenerive Est Zahamena Zahamena
Sakaraha Zombitse Vohibasia
Ampijoroa Ankarafantsika
Toliara Tsimanampesotse
Sahamalaza*( Y compris

Antsoihy APMC)
Toliara Nosy Ve (APMC)
Anckililaoka Forét de Mikea *
Fandriana Marolambo
Antsiranana Nosy Hara (APMC)
Betampona Betampona
Nosy-Be Lokobe
Tsratanana Manongarivo Tsaratanana
Ambodhitantely Ambodhitantely
Soanieran'lvongo Ambatovaky
Cap Ste Marie Cap Sainte Marie
Bezaha Beza Mahafaly
Manombo Manombo
Ampasamadinika Mangerivola
Analamerana Analamerana
Ambilobe Ankarana
Betroka Kalambatritra
Mnandritsara/Marotandrano Marotandrano

Source : Audit interne de MADAGASCAR NATIONAL PARK3009

2-1-Définition

Le code des aires protégées ou COAP définit urepagtégée comme « un territoire délimité
terrestre, cOtier, marin, eaux larges saumatresoatinentales ou aquatiques, dont les

composantes présentent une valeur particulieretabnment biologique, naturelle,



esthétique, morphologique, historique, archéolagiqu culturelle et qui, de ce fait, dans
I'intérét général, nécessite une préservation eaont effet de dégradation naturelle et contre

toute intervention artificielle susceptible d’eméaér I'aspect ou I'évolution.’»

2-2- Création d’'une aire protégée

Une aire protégée est créée par un décret au drmegprocessus participatif dont
'organisme chargé de la gestion du réseau natiesiale coordinateur opérationnel et
I'animateur, sous la tutelle du ministére chargél’éevironnement. L’identification, la
sélection, la désignation et la création des greggeés d'importance nationale doivent
s'appuyer sur des pratigues ouvertes, systématigluggoureuses, en concertation avec

les ministeres, les autorités locales, les popuiatiocales et tous les autres intervenants.

3-Notion d’écotourisme
Le patrimoine naturel peut apporter une contribuggidente a I'’économie locale,
régionale et nationale de Madagascar dont la fatteeflore, les paysages et les traditions

culturelles possedent des particularités uniques@de.

3-1-Définition

L’écotourisme est le voyage effectué dans le butddeouvrir, apprécier et
respecter les attraits de sites naturels tout evorigant leur conservation et
I'épanouissement des communautés humdines.

Une des missions de MADAGASCAR NATIONAL PARKS estdéveloppement
et la rentabilisation de I'écotourisme. Les deuxndéches adoptées pour remplir cette
mission se présentent comme suit :

- La sélection des sites et le classement des aioésgees en fonction de leur potentiel
éco-touristique ;
- La définition d’'un ensemble de mesures a mettrecauvre dans chacune des

catégories.

Avec le branding devenu effectif en novembre 20@8,\vecteur directeur de
MADAGASCAR NATIONAL PARKS est de véhiculer une nalle image de

! Plan de Gestion du Réseau national des Aires géesé MADAGASCAR NATIONAL PARKS, page 56

2 Auteur



distinction et reflétant la qualité : la distinatipar rapport a ses concurrents, la qualité
dans ses activités et ses prestations. Une ant@iomatous les niveaux pour atteindre
les objectifs avec plus d'efficacité et d'efficiencla transmission d’'une nouvelle
image que ce soit aux yeux des partenaires, desugents et aussi des clients,
l'instauration de nouvelles valeurs a adopter an de I'association telles I'intégrité,
l'esprit d’objectif, la confiance. Tout cela se @&nt aux nouvelles valeurs
fondamentales de l'institution MADAGASCAR NATIONARARKS que sont :

Dynamique et engagéconsidérant la structure humaine et la cultuemtieprise)

Unique et d’envergure(considérant la destination)

Pérenne et crédiblgrelative a I'écotourisme)

4-Activités et missions

4-1-Mission majeure

La mission de la MNP consiste &tablir, conserver et gérer de maniere durable

un réseau national de parcs et réserves représérdatla diversité biologique et du

patrimoine naturel propres a Madagascar ».

o bk~ w0 bdPRE

4-2-Activités
Les activitées de MADAGASCAR NATIONAL PARKS s’artitent autour de cing
volets qui sont :
Gestion, représentation et conservation de la bévsité malgache
Recherche et valorisation de la Biodiversité
Promotion de I'écotourisme
Education environnementale
Appui au développement

A noter que ces cing volets sont complémentaires.

5-Principes et objectifs de MADAGASCAR NATIONAL PARKS
La politique définit les princgpet objectifs suivants :
L’appui a la conservation des ressources naturglles
Le souci de la santé écologique ;

La mobilisation des initiatives publiques et prigée
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Le respect de la culture sociale ;
La recherche de la qualité des services pour isfaetion des visiteurs ;

La volonté de contribuer au développement éconoenilyuiable.

6-Les principaux outils des activitts de MADAGASCAR NATIONAL
PARKS

6-1-Plan de gestion du réseau national des airesgtégées de Madagascar
(GRAP)

Le plan GRAP <s’integre dans le cadre d'une stiatéy plusieurs volets
comprenant l'instauration d’'un code des aires &8, le renforcement de la
structure de la MNP et le développement d’'un plampérennisation. Il constitue ainsi
'une des étapes clés dans la mise en place dogrgamme de financement durable
permettant au réseau de relever le défi de la cestsen d’'un patrimoine naturel
unique au monde. Il définit les criteres visanteagoe sa composition et sa structure
assurent une représentation adéquate de I'exceptlerbiodiversité du pays. Le plan
propose pour la période 2001-2006 des stratégipsattés de gestion dans chacun
des domaines d’intervention de I'organisme, desnbations opérationnelles concretes
sont également définies pour guider la mise en eewfficace des actions a

entreprendre.

6-2-Plan d’Action Environnemental (PAE)

Le gouvernement malgache a concu un programme cem@mental avec ses
partenaires techniques et financiers, il est établi un horizon de cing ans.
MADAGASCAR NATIONAL PARKS est lI'agence d'exécutiode ce programme
qui illustre I'ensemble des objectifs, des résaltates activités a poursuivre et a
entreprendre au cours de la période du programmie péais d'un cadre logique.

Il comprend les trois parties majeures des act\aténtreprendre :

Gestion des écosystemes forestiers ;
Gestion des aires protégées ;

Gestion de la dimension environnementale.
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6-3-Le PTA ou Plan de Travail Annuel

Le PTA est le premier support de suivi évaluationRE3. Il est établi par les
institutions de mise en ceuvre et consolidé paellale de coordination.

Le cadrage PTA est un document sommaire de platidic envoyé vers les
directions régionales, et des directions régionakss les sites. Il est établi sur un

horizon de un an.

Le PTA est un plan annuel, outil de réalisation BAE qui est un plan
quinquennal. Le plan GRAP est utilisé sans délimoitadans le temps pour la gestion
des aires protégées.

Apres avoir présenté MADAGASCAR NATIONAL PARKS, tleuxieme section
exposera le déroulement de la gestion et I'exéawtoses activités.

Section 2 : Gestion et exécution des activités dADAGASCAR NATIONAL PARKS

Cette deuxiéme section informera sur les difféendéapes du déroulement des
activités de MADAGASCAR NATIONAL PARKS en passarargda présentation des sources

de financement.

1-Pratique :
La réalisation du projet s’observe sous deux anujkss précis :
La bonne gestion et coordination financiere

La réalisation et le suivi des actions techniques.
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2-Les sources de financement :

2-1-Les principaux bailleurs de fonds
Parmi les partenaires financiers de MADAGASCAR NANAL PARKS, on
retrouve :

- La banque mondiale a travers I'IDA et le GEF

- Le gouvernement allemand a travers la KFW ou Kaedtalt Fir Wiederaufbau sur les

contrats sur cing parcs, sinking fund et des fatishwestissement ;

- La FAPB ou la fondation pour les aires protéggtda biodiversité de Madagascar.

- L’'union européenne.

- Les ONG internationales : WWF, Cl, WCS, fondatMac Arthur, etc

2-2-Fonds propres

Les DEAP ou Droits d’Entrée dans les Aires Protégeenstituent le principal
des fonds propres de I'organisme. On retrouve dessecettes obtenues des droits de
filmage, droits de recherches, location des sieesaimping, et autres tels les droits de

guidage, les classes vertes, etc.

3-Budget
Le budget est un instrument qui sert a matérialeertermes quantitatifs et

financiers la politique d’'un projet en vue d’attdia les objectifs de ce dernier.

En fonction des objectifs de l'organisme, chargéspeduits, recettes et
dépenses seront chiffrés et coordonnés par la eéthodgétaire, cette derniére

contribuera a la prise des actions correctives.
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3-1-Exécution du budget
Fig 1 : Etapes d’exécution du budget

PROGRAMMATION
STRATEGIQUE
(QUINQUENNALE)

J L

PROGRAMMATION
ANNUELLE

J L

ELABORATION ET
APPROBATION DU PTA

1L

ELABORATION

-\
DU PTT _‘/

EXECUTION APPEL DE FONDS

DEBLOCAGE DES FONDS

4L

CONTROLE ET SUIVI BUDGETAIRE

Source : Manuel de procédures du programmiecememental 3, page 23
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La programmation stratégiquepEicifique :

L’Etat et les bailleurs de fonds sont les respolesatde cette programmation qui
s’étale sur trois ou cing ans. Elle est validée lpaCNE ou Comité National de
'Environnement et le Comité bipartite (Co-présidgar le Ministre de

I'environnement, des Eaux et Foréts et le représemies bailleurs de fonds).

La programmation annuelle :

Les institutions sont les intervenants pour cettieg@mmation annuelle. Elle
définit les objectifs annuels en vue de I'élabamatdu budget annuel (par le biais du
PTA) et est validée par différentes instances d@uielles dans les institutions. Au

niveau de la CELCO, une consolidation du PTA sffecriée.

L’élaboration du PTA :
Le Plan Annuel de Travail ou PTA est une traductartermes de chiffres, c'est-
a-dire quantité et montant, de la programmationuat® La CELCO et les

institutions sont les intervenants pour I'élabamatde ce document standard.

L’exécution du PTA :
Apres la validation par un comité composé de lae@ion générale des
institutions, du coordonateur national, des dinest@éechniques et financiers, et aprées

réception de l'avis de non objection de la bangoediale, le PTA est mis en ceuvre.

Le contrdle et le suivi budgétaire :
Il s’agit d’un contrdle technique et financier dedivités du PTA qui s’effectue
sur une base trimestrielle. Le suivi budgétairermtira de déterminer les écarts entre

les prévisions et les réalisations effectives.

4-Déroulement du projet

4-1-Initialisation :
Tous les projets de la MADAGASCAR NATIONAL PARKS mcernent la
conservation des 46 aires protégées et naisseng drutiative technique c'est-a-dire que le

projet part d'un objectif de réalisation technigue
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4-2-ldentification :

Il faut ensuite identifier les besoins du projeADAGASCAR NATIONAL PARKS
disposant des ressources nécessaires en matipersibamnel, de matériel, d'informations, le
plus important est d’identifier les moyens finamsie
Il faut alors déterminer si les activités serontficées par :

Les fonds propres de I'association ;
Les bailleurs de fonds ;

Ou la combinaison de ces éléments.

4-3-Elaboration du document de projet :

Le document de projet est un peu comme la cartiewkité du projet. II comprend
généralement :
Un descriptif du projet : nom du projet, objectifa projet, besoins technique et financier,
durée du projet ;
Une argumentation définissant clairement les ragmur lesquelles le projet sera réalisé ;
Le montant du projet ;

Ainsi gu'une demande de financement.

4-4-Etudes et démarches hors de MADAGASCAR NATIONALPARKS :

Celles-ci sont effectuées au niveau des éventualelrs. Les études concernent
surtout la faisabilité du projet, techniguemenfir@ncierement.
Ensuite viennent les différentes démarches et flikeaadministratives afin que le projet,
qui n’est encore que document, soit régularise.
Aprés un long processus d’études et de paperassasistratives sort enfin I'accord des
bailleurs.

4-5-Signature :

Puisque les projets sont dans le cadre d’'un prageugouvernemental, I'accord de
crédit sera passé entre le gouvernement malagdsyoet les bailleurs de fonds matérialisé
par la signature de celui-ci. Cette signature malgudébut de la phase suivante, c'est-a-dire
le démarrage du projet.
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MADAGASCAR NATIONAL PARKS étant une agence d’exéoumt de projets, elle recoit
sa part du budget pour réaliser les projets qu@itegera. A chaque projet sera bien sur

affecté un budget bien délimité.

5-Comptabilité :

Le systeme comptable constitue avec I'environneroggdnisationnel et les procédés
de contréle, les principaux €léments pour obteng certitude raisonnable que les objectifs
propres de I'entité soient atteints.

C’est de maniére indépendante que les quarantenitésde gestion et le siege gerent leur
comptabilité par le biais du logiciel TOMPRO. A padu regroupement des comptes de
chaque bailleur, et aussi de chaque site a traweetes les balances comptables, les états

financiers sont consolidés et établis. Cette cadastibn se fait en trois étapes :

Etape 1 : Les états financiers par site

Le regroupement des comptes s’effectue par baijleur chaque site.

Etape 2 : Les états financiers par Direction IRégionale (DIR)

C’est a partir des balances consolidées des siistamts dans la DIR que le regroupement
des comptes s’effectue.

Etape 3 : Les états financiers du réseau

Il s’agit du regroupement des comptes de touteBilestions inter Régionales.

Les mouvements de flux financiers et les transféetdiens et ou service sont comptabilisés
aux comptes suivants :

Compte de liaison Siege-sites : pour les mouvemeatfiux financiers entre les unités de

gestion de MADAGASCAR NATIONAL PARKS ;

Compte de liaison transfert de biens et servicgesiites : pour les transferts de biens et ou
service entre les unités de gestion ;

Compte de liaison paiement direct Siege-Sites ceorant les biens et ou service pour le
compte d’'une unité de gestion dont le paiemengfésttué par le Siege ou vice versa.
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5-1-Comptabilité analytique
La comptabilité analytique s’articule selon lesgeanitéres suivants :
-Les critéres analytiques basés sur les cing coampes des activités
-Les critéres géographiques (les communes)
-Les critéres budgétaires (codes budgétaires, ik rs)
-Les critéres comptables

-Les critéres financiers (catégories de financeent

Exemple de présentation

FIN-LIBR | AUXI OPE POSTE Fin+cat COM Libellé Débit Crédit
JIRAMA- 1852
40120030 | 1047 FAH8811380 600,00
JIRAMA- 1852

60600001 133C9999 2172 03-050 |41020005

FAH8811380 600,00
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Fig 2 : Etapes de la consolidation des états fieasc
IMPUTATION IMPUTATION IMPUTATION
\l,f l*
S

AN/
SAISIE SUR TOMPRO SAISIE SUR ‘ SAISIE UR |

7

I

{ <_

‘ TRAITEMENT l TRAITEMENT ‘ TRAITEMENT l

EDITION DES ETATS

EDITION DES ETATS EDITION DES ETATS

| | |

INTERFACE ‘ INTERFACE | ‘ INTERFACE l

i &

‘ EDITION RSF | ‘ EDITION RSF | ‘ EDITION RSF |

—l/ il NJ

Source : Manuel de procédures du siege de MADAGABGIMTIONAL PARKS
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6-Structures organisationnelles :

La structure constitue la matérialisation ou laarétisation d’'un systeme de maniere a
ce que ce dernier puisse étre effectif et opémaéiban vue d’atteindre son objectif.
Toute entité, aussi minime de taille soit ellede# d’étre dotée d’'une structure adéquate a la

réalisation de son ou ses activités et a I'attadetses objectifs.

La structure de MADAGASCAR NATIONAL PARKS comprendine
Assemblée Geénérale, un Conseil d’Administration uele Direction Générale qui
supervise les différents départements permettdiaissociation d’assumer la gestion du
réseau.

La MNP a décidé de mettre en place cing directrégsnales dont le role est la
coordination régionale de la gestion des airesfpéms du réseau national relevant de leur

juridiction.

L’organigramme de I'organisme comprend trois niveau
- Siege;
- DIR;

- Direction des parcs.
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Ce premier chapitre nous a permis de connaitre weestj ce que fait et ce pourquoi
MADAGASCAR NATIONAL PARKS existe. Le second chagtmous introduira dans

l'univers du contrble interne.
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Chapitre Il : THEORIE GENERALE SUR LE CONTROLE

INTERNE

Ce deuxiéeme chapitre présentera la théorie gensualle contrdle interne c'est-a-dire
les notions et informations a savoir pour mieux poendre ce qu’est le contrdle interne. En
premiére section sera présenté les généralitde santrdle interne et en deuxiéme section les

démarches de I'analyse du mémoire.

Section 1 : Généralités sur le contrble interne

Cette premiere section informera sur les notidriafermations relatives a une bonne
connaissance de base du contrble interne tellesldénitions, les buts et objectifs, les

composantes et les limites.

1-Définitions

« Le contrdle interne est 'ensemble des dispasijifi contribuent a I'assurance
raisonnable de la maitrise de I'entreprideTelle est la définition la plus simple que I'on
pourrait attribuer au contréle interne.

Beaucoup d’autres entités ont proposé leurs diéfisi mais celle que nous
retiendrons est celle suivant les normes IAS etdF4ui énonce que : « Le contrdle
interne est un processus dont la conception, & esplace et le maintien sont assurés
par les responsables de la direction et d’autreabimes du personnel et dont I'objet est de
fournir une assurance raisonnable concernant Hlifeade l'information financiere de
I'entité, I'efficacité et I'efficience de ses adtés et sa conformité aux textes légaux et

régles applicables%.

Il est a préciser et a insister que le mot « céatsd ici, prend un sens plus

préventif que répressif.

% Fr.wikipédia.org, mots clés : contréle interne

4 www.ifaci.com , mots clés : Contréle interne
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2-Buts et objectifs
Les buts du contréle interne tfadférence aux obijectifs principaux de sa

définition que sont l'obtention d’'une assurancesganable concernant la fiabilité des

informations, I'efficacité et I'efficience de sesti@ités, la conformité aux textes légaux et aux

regles applicables.

Concernant ldiabilité des informations, les buts sont :

-La fiabilité des informations techniques et finane@res

La mise en place de procédures internes est gadantette fiabilité c'est-a-dire
gue le respect et I'application des procédures pelentraitement d’informations exactes.

-La préservation du patrimoine de I'association

Les processus opérationnels sont concernés. Cesssits comprennent ceux
qui traitent directement la production des étatsariciers et aussi les processus

opérationnels qui génerent des données comptables.

Pour laconformité aux lois et réglementson a :

-L’application des politiques directives des instructions, des orientations
prescrites par la Direction générale, les orgaregastion de I'association et aussi, en
I'occurrence, les bailleurs de fonds ; Le champiitten des collaborateurs est déterminé
par ces politiques. Les instructions et les origoa doivent étre communiquées a ceux
qui sont concernés en fonction de leurs objectifgfia de fournir des orientations sur le
mode de réalisation des activités.

-La conformité aux lois et reglements

Il s’agit de I'environnement légal de I'entité. Roéviter toute ambiguité et
confusion quant a I'application de ces lois et eagints, I'entité doit disposer d’'une
organisation lui permettant de connaitre et d’ap@r les regles qui lui sont applicables ;
de I'informer en temps utiles des modifications lguirs sont apportées ; de transcrire ces
regles dans ses procédures internes, informerraefdes collaborateurs sur les régles qui

les concernent.
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Quant d’efficacité et I'efficience de ses activitéon a :

-La promotion de I'efficience et de I'efficacité

Il s’agit de la réalisation et de I'optimisation sd@pérations. En formulant
autrement, on peut dire qu’il s’agit de latteintles objectifs tout en utilisant les
ressources en moindres quantités.

- La préservation du patrimoine de I'association.

Il est a noter que le contrble interne n’est pamté aux processus comptables et
financiers, ni a un ensemble de procédures.
En opposition, il n'impose en rien les politiquéss décisions ou initiatives

choisies et prises par les organes décideurs.

3-Environnement du contréle terne
A base d’organisation, de procédures, de regle®mgionnement, le controle
interne est aussi mis en ceuvre par la volonté igeants et de I'ensemble du personnel
visant a la maitrise des actifs et des activitéd'atesociation. Le dispositif ne saurait
absolument pas se limiter a un ensemble de madeefsocédures et de documents de

reglementations. L’environnement du controle ingeimclut donc les comportements des

acteurs de ce dernler. L'organisation du dispositifa mise en ceuvre sont basés sur la

participation et 'implication de ces acteurs.

Les regles de conduites et d’intégrité édictéedgmdirigeants et communiqués
aux collaborateurs sont des facteurs a ne pasgeégluisque sur ces derniéres est fondé
le contrdle interne. En outre, la compétence et aertaine éthique s’averent essentiels

dans I'accomplissement des objectifs du dispositif.

4-Composantes du controle intes
Le contrble interne compariteg composantes :

-L’environnement du contrOletarne : Une organisation qui comporte une
définition claire des responsabilités et qui digpdses ressources et compétences adéquates, et
qui s’appuie sur des systemes d’'informations, deguures et des pratiques appropriées ;

-L’évaluation des risques : steme d’identification des risques ainsi que des

procédures de management de ces derniers ;


http://www.rapport-gratuit.com/
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-Les activités de contréleesactivités de contrdle correspondantes aux enjeux
de chaque processus, ces activités étant concugsqpe les mesures nécessaires soient
prises en vue de maitriser les risques ;

-L’information et la communimm : La diffusion et la circulation interne
d’'informations pertinentes et fiables pour perneetir chacun de réaliser correctement ses
responsabilités ;

-La supervision ou contréle dantrdle interne : Un entretien régulier du

dispositif de contrdle interne pour s’assurer delson fonctionnement.

5-Limites du contrdle interne

Il est important de précisereqgie contrdle interne n’est pas garant d'une
assurance absolue quant a la maitrise des risqupge eles risques inhérents tels le facteur
humain (erreur de jugement, oubli, tentative prémgédde fraudes, etc.) et des facteurs
indépendants a I'organisation seront toujours &siciémer. Le contrfle interne ne peut donc

fournir qu’une assurance raisonnable quant a larisetles risques.

NB : Il est important de préciser que le contr@iteine reléve d’'un domaine plus large que
celui d’'un simple outil de contréle. Les dirigegntgii ont mis en place un systeme de
contrdle interne pour leur organisation doiventnbimomprendre les roles des auditeurs
internes par rapport au systeme établi, si auditeuernes il y a. dans le cas contraire, les
dirigeants devront s’imprégner de la notion (vgies) du contréle interne, le comprendre,
I'évaluer et I'améliorer.

Afin que les auditeurs puissent accomplir correeteirleurs taches et effectuer un suivi,
évaluation et amélioration du systeme, les autuEcideurs se doivent de comprendre que
les contrOleurs internes ne sont pas seulemengé&hales activités de contrdles, ni seulement
de la validation des résultats. Le contréle inteeseun systéme a observer et a évaluer en
permanence, et qui dit en permanence dit une apioiic permanente des fonctions des

responsables de la supervision du controle inteimépccurrence les auditeurs internes.

Le bon fonctionnement et 'amélioration du systestabli dépendra donc de la vision, de la
compréhension de ce qu’est le contrble internelgardirigeants, et aussi de leur bonne

volonté a ce que les auditeurs internes exercemegrhent leurs réles.
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Section 2 :Démarche de I'analyse du mémoire

Cette deuxieme section sera d’ordre plus prati¢est-a-dire qu’elle informera sur les
étapes et démarches ainsi que les outils de I'sealjy mémoire tout en se référant aux

théories relatives au contrble interne.

1-Déroulement de I'analyse

Compte tenu de la taille de la structamre analyse du systeme se fera en amont sur le
processus de réalisation au niveau du réseau ahgbren aval sur la gestion au niveau du
siege puisque c’est sur ce dernier qu’est axéedtaan du réseau.

L’évaluation du contréle interne se fera paalyse critique au niveau du processus de
réalisation du projet, ensuite au niveau de laigesiu siege. L'analyse du second niveau
traitera des différents cycles disponibles au skin’association. Les points faibles seront
analysés les premiers et les risques y relatilsnsatégagés a chaque fois. Apres les points
faibles, les points forts du contréle interne segynthétisés globalement.

Il faut noter que l'analyse s’est référée sur approche systéme qui consiste en trois phases
distinctes qui sont :

L’évaluation du contrdle interne par I'analyse gescédures

Le test de conformité par la constatation de l@ffeté des procédures

Le dégagement des points faibles et les risqué®reat.

2-Outils de l'analyse critique
Pour efficacement procéder a une évaluation du@eninterne, les principaux outils
de mesures utilisés seront les trois objectifsahiréle interne (réalisation et optimisation des

activités, fiabilité des informations financieresnformité aux lois et reglements) et aussi ses

cing composantes (environnement, gestion des wsqaivités de contrdle, information et

communication, supervision).

Ce deuxieme chapitre nous aura permis idexicomprendre ce qu’est le controle

interne, de connaitre son importance et sa placeizwd’une entité donnée.
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En conclusion pour cette premiére partie, on &wypremier lieu que MADAGASCAR
NATIONAL PARKS est une agence d’exécution natiorgle est un outil important pour la
réalisation des projets contribuant indirectementi@veloppement du pays. En second, on a
pu s’'imprégner des différentes notions sur le @atmterne. A quel niveau le systeme de
contréle interne est il établi & MADAGASCAR NATIONAPARKS ? Permet-il I'efficacité
et I'efficience dans la réalisation et I'exécutidas activités de I'organisme ? C’est ce que
nous allons déterminer dans la seconde partie arai l&nalyse du contréle interne dans le
processus de réalisation des projets de MADAGASCXHRIONAL PARKS.
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PARTIE Il

ANALYSE DU CONTROLE INTERNE DANS LE PROCESSUS DE REALISATION
DE PROJETS PAR MADAGASCAR NATIONAL PARKS

La deuxiéme partie portera sur I'analgike contrbéle interne dans le processus de
réalisation des projets de MADAGASCAR NATIONAL PARKElle sera divisée en deux
chapitres traitant tous deux une analyse critiquet de premier portera sur I'exécution des
activités, deétaillé en premiere section qui sesiadlyse critique globale, en deuxieme section
qui sera l'analyse critique par cycle. Le deuxiechapitre analysera les organes de controle

notamment le contrdle de gestion et I'audit interne
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CHAPITRE | : ANALYSE CRITIQUE

Comme l'indique le titre, ce chapitre traitera Bdyse critique qui se fera sur deux
niveaux. En premiéere section, I'analyse critiquaebgle sera traitée et concernera I'exécution
en général des activités. La deuxieme sectioretealtanalyse critique par cycle.

Section 1 : Analyse critique globale
Cette premiére section recouvrira la gestion etlbeition en général des activités de
MADAGASCAR NATIONAL PARKS.

1-Les procédures

1-1-Procédures de la MADAGASCAR NATIONAL PARKS :

Le manuel de procédures est un document de basefp@nt de rendre opérationnelle et
fonctionnelle, d’'une maniére permanente, la gedties activités, tout en tenant compte des

objectifs de contrble interne.

1-1-1-Manuel de procédures du siége :

1-1-1-1-Description :

Le manuel de procédures du siege de la MADAGASCAR IONAL PARKS est un
document écrit et consultable contenu dans un aliasde bureau disponible en un seul
exemplaire.

Les procédures y sont décrites et présentées sooe fde diagramme de circulation de
documents et divisées en plusieurs rubriques aui:so
-Achat, petites réparations, maintenances divenstpels ;

-Achats stockeés ;



-Prestations de services ;
-Missions et formations ;
-Gestion de personnel et paie ;
-Gestion de la trésorerie ;
-Caisse ;

-Gestion de stock ;

-Gestion des immobilisations ;

-Gestion des recettes.
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1-1-1-2-Exemple du contenu du manuel de procédurefRéception de la commande d’achat

30

Support utilisé Intervenant Traitement Observation Support sortant Destination Fréquences
B — RECEPTION |
B.1 | BCvert, Responsable Vérification de la conformité | Echantillon Echantillon Fournisseur Systématique
échantillon de | magasin, de la commande non conforme (pour échange)
I'article demandeur Etablissement et signature ala
commandé « bon a tirer/a livrer » commande
Classement BC Echantillon lexBona Fournisseur Systématique
conforme ala tirer/a livrer (pour livraison)
commande
BC vert, 1 ex Classeur Systématique
bon a tirer/a
livrer
B.2 Facture Responsable Vérification signature sur Facture Responsable Systématique
originale, BC magasin bon a tirer originale, BC approvisionne

blanc, BC vert,
BL, 3 BR, bon a
tirer/a livrer,
fichier de suivi
des achats non
stockés

Vérification conformité de la
livraison a I’échantillon
Vérification conformité BC
blanc/BC vert/BL / facture
originale

Visa et apposition date sur
BL : mention « RECU
CONFORME »

Remplissage et visa (avec
date) BR

Remplissage et visa (avec
date) bon de transfert
Remise des articles aux

blanc, 2 ex BR,
BL

ment

BC vert, 1 ex BR,
bon a tirer/a
livrer

Classeur
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utilisateurs

Mise a jour fichier de suivi
des achats non stockés
Classement

B.3 1 ex BC jaune, | Responsable Vérification conformité BC Facture CGPM Systématique
DAS, Facture approvisionne blanc (original)/facture pro originale, BC
pro forma, PV | ment forma/DAS/facture blanc, 1 ex BR,
d’analyse originale/BC jaune (souche) BL, facture pro
d’offre, Vérification, paraphe forma, PV
Facture Mise a jour fichier de suivi d’analyse
originale, BC des commandes d’offre
blanc, 2 ex BR, Classement 1exBR,1exBC | Classeur
BL, fichier de (souche), DAS
suivi des
commandes
Facture CGPM Vérification et paraphe Facture DAF Systématique
originale, BC originale, BC
blanc, 1 ex BR, blanc, 1 ex BR,
BL, facture pro BL, facture pro
forma, PV forma, PV
d’analyse d’analyse
d’offre d’offre
B.4 Facture DAF Vérification Facture Service Systématique
originale, BC Visa et apposition mention originale, BC comptabilité
blanc, 1 ex BR, « BON A PAYER » blanc, 1 ex BR,
BL, facture pro BL, facture pro
forma, PV forma, PV
d’analyse d’analyse d’offre
d’offre
Facture Service Comptabilisation charge Facture CTR
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originale, BC
blanc, 1 ex BR,
BL, facture pro

comptabilité

originale, BC
blanc, 1 ex BR,
BL, facture pro

forma, PV forma, PV

d’analyse d’analyse

d’offre d’offre

Facture CTR Mise a jour fichier de Facture Classement
originale, BC prévision de reglement originale, BC provisoire

blanc, 1 ex BR,
BL, facture pro
forma, PV
d’analyse
d’offre, fichier
de prévision de
reglement

Préparation du reglement
Classement provisoire

blanc, 1 ex BR,
BL, facture pro
forma, PV
d’analyse
d’offre, fichier
de prévision de
reglement
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En outre, le manuel comprend une description duésys comptable utilisé, des
méthodes et criteres relatifs aux passations deh@ades procédures d’appel de fonds, des
annexes illustrant les différentes formes des pgigostificatives utilisées ainsi que les
différentes notions générales concernant I'assoaidelles que sa description, ses objectifs,

les personnes habilitées a consulter le manuel.

1-1-1-3-Points faibles et risques :

Les points faibles concernent surtout I'access$éililu document puisqu’il n’est
disponible gu’en un seul exemplaire qui est utitlaés le département de la comptabilité.
Le principe de permanence des méthodes risque gamétre appliqué et le non respect des
procédures peut porter atteinte aux objectifs durdte interne :
La conformité aux lois et aux reglements n’est pEpectée pour cause de non application
des procédures ;
La fiabilité des informations n’est pas atteinteipoause de non respect des procédures.
Exemple : L'enregistrement aprés paiement d’'untufaauit a la fiabilité des états financiers
puisque les procédures de vérification du circaitadfacture n’ont pas été suivies.
Les activités risquent de ne pas étre réaliséaseffieience.
Exemple : En sautant la procédure de choix de fesenrs, c’'est a dire en se passant de

factures pro formas, I'achat ne se fait pas au l&ftoins élevé.

1-1-2-Les conventions :

Les conventions, aussi appelés accords de chMditory of understanding (MOU),
ou encore protocole sont des documents faisarteoffe régles a respecter par les agences
d’exécution.
Ces documents constituent un référentiel sur letpuprocessus de réalisation du projet se

repose.
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lls comprennent généralement les référentiels iguiek, les accords relatifs a la gestion
financiére, les différentes obligations des deutigs le budget alloué ainsi que sa répatrtition
et ses différentes affectations.

2-Exemple d’exception aux regles et procédures ré&ggant MADAGASCAR NATIONAL
PARKS

2-1-Projets ponctuels :

A part ses vocations premieres qui sont relativiesc@nservation des aires protégées,
MADAGASCAR NATIONAL PARKS s’est vue attribuée desofets ponctuels qui sont
inclus dans le contexte environnemental. Et decpdait, 'association a été choisie comme
partenaire technique et surtout a cause de saététaans le milieu.

Le projet BCH ou Biosafety Clearing House fait pade ces projets. C’est un projet pour le
développement des cadres nationaux de biosécurité.

La raison principale pour développer le cadre mafiale biosécurité du pays est la mise en
place des mécanismes permettant la prise de désistatives au transfert, a la manipulation

et a l'utilisation sans risque d’organismes vivantsdifiés.

2-2-Analyse de la gestion du projet

Puisque le projet ne fait pas partie directemeriadrission de I'association, qu'il n’a
été pris en charge par la MADAGASCAR NATIONAL PARKftie par notoriété de cette
derniére dans le contexte environnemental, il aju@é que : dans un souci d'efficacité et
d’efficience, le projet n'a pas été traité selos [gocédures. C'est-a-dire que celui-ci ne
passera pas par les différentes étapes de lastws gestion de I'association.

Il a surtout été remarqué que la gestion financeet®rogé a plusieurs regles surtout celles
relatives au respect d’un niveau minimum de coatidierne.
Il N’y a eu ni séparation des taches, ni délégatierpouvoir au niveau du subordonné au

Directeur Administratif et Financier : le poste@snptable, de responsable de passation de
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marché, de trésorier, de signataire de différepieses justificatives, ne sont tenus que par
une seule et méme personne.

Il en est de méme pour la coordination du projegst vrai qu'une seule personne doit étre
nommeée au poste de coordinateur du projet, cororerdi 'appui, mais cela n’est pas
favorable a une transparence dans la gestion pisguseul coordonateur est chargé de

plusieurs taches et responsabilités en méme temps.

2-2-1-Risques :

Il est évident que dans une telle structure, laonot’autocontréle est totalement
effacée. Les risques que les objectifs du contiriterne ne soient pas atteints deviennent
alors nombreux :

Un seul responsable est signataire en méme tempiveau de la passation de marché et des
autorisations de décaissement :

Le patrimoine de I'association risque de ne plus ptéservé pour cause de détournements,
de vols, d'usage de faux, de sortie d’argent narrét, etc. Tout cela & cause de I'absence
de répartition des taches ;

Un seul responsable se charge des enregistremamistables et d’effectuer les opérations
d’achat (consultation fournisseurs, reglement detufes, réception des marchandises), il y a
risque de fournisseurs fictifs :

Les informations financieres risquent de ne plos fbles ;

Les politiques directives prescrites par les atésriet surtout par les bailleurs risquent d’étre
non appliquées pouvant entrainer le manque, vairallité de la crédibilité de I'association,
les procédures risquent de ne pas étre suivieeatement, et cela a chaque niveau pour
chaque poste entrainant une multitude de risques.

Exemple : Au niveau de la passation de marché,ailrisque de détournement si une seule
personne s’occupe de toutes les étapes : de landenaachat jusqu’a la réception des biens.
Cela est d'autant plus vrai si cette méme persossieresponsable de la comptabilité
puisqu’aucune autre personne ne contrble les égsitpar rapport aux opérations réellement

effectuées ni la maniére dont ces opérations enéglisées.
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2-3-Analyse des pieces justificatives :

L’analyse des piéces justificatives fait partieégrante du contréle. Elle permet
d'observer en détail le respect des procédurese®téléments d'autocontrble dans les
procédures.

Il a été remarqué durant cette analyse que cestpirozédures n'ont pas été respectées et que

des anomalies ont été trouvées répétitives conaephasieurs piéces.

Exemples :

Certaines demandes d’engagement de dépenses ne stamdardisées, ni pré numérotéees, ni
paraphées ;

Certaines factures pro formas des adjudicatairesndeché sont absentes ; d’autres ne
correspondent pas aux demandes d’engagement dessé€g d’autres sont datées aprés
facturation ;

Les contrats de marchés sont signés au nom duamatedlir national du projet et non au hom
de MADAGASCAR NATIONAL PARKS ;

Certaines factures ne sont pas datées.

Il est a noter que les anomalies constatées larau@yses de ces piéces justificatives
sont peuvent résulter de citées plus haut. L'emviemnent du contréle interne n’est pas
favorable au bon état du systeme de contrble ietturméme ce qui peut entrainer des
dysfonctionnements a tous les niveaux de la rdamisalu projet. En effet, la structure de
gestion ne respecte pas le principe de la sépardés taches ce qui efface complétement la
notion d’autocontréle dans la succession des tadbels favorise les risques d’erreurs, de

fraudes puisque les vérifications sont absentes lgaprocessus.

3-Analyse critique de la budgétisation
Les variations de prix dues a l'inflation et astfacteurs ne sont pas considérées lors

de la budgétisation. Or, certains bailleurs n’adeat pas un remaniement du budget.
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3-1-Risques :

Les objectifs de I'association risquent de ne des &teints puisque des achats non
effectués ou béaclés peuvent faire caler le déroeemes activités. Et en sachant que ce n’est
pas I'ensemble de tous les bailleurs qui n'accdrgas un remaniement du budget, le risque
est quand méme considérable et affecter un poagemon négligeable dans le taux de

réalisation des activités.

Ainsi se termine cette premiére section qui a egpes problemes au niveau global de
I'exécution des activités de MADAGASCAR NATIONAL HKS.

Section 2 : Analyse critique par cycle
Cette deuxieme section traitera des analyses gpéxsf aux différents cycles
d’activités au sein de MADAGASCAR NATIONAL PARKS.

1-Analyse critique du CYCLE ACHAT :
1-1-Circulation et classement des factures relatigeaux achats :

Seules les factures relatives aux charges récesaaint centralisées dés réception par
la comptabilité. Les factures d’achat sont dire@etenvoyées a la trésorerie pour paiement
apres veérification du Directeur Général Adjointdet Directeur Administratif et Financier. I
n’existe donc pas de classement des factures aghayer mais seulement un classement de

factures déja payées.

1-1-1-Risques :

Les risques portent surtout atteinte a la fiabitigs informations financieres puisque les

écritures comptables constituent la base desfétatwiers. Le trésorier est directement
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autorisé a payer une facture dachat alors qu’iest’ pas responsable de
I'enregistrement comptable de celle-ci. Il n y aspau de contrble des procédures, des
contrbles de pré enregistrement tels la vérificaties bons de commandes, la conformité de
ceux-ci aux bons de réception, et de cette deraiéadacture en terme de quantité, de qualite,
de délai de livraison, etc. Bref, les factures sdéja payeées, lorsqu’elles arrivent a la
comptabilité pour enregistrement, ce qui enlevetéeaderniére tout pouvoir sur I'assurance
d'un enregistrement d’'une information fiable. Ga, Base des états financiers, ce sont les
ecritures et qui dit écritures non fiables, ditt®tinanciers non fiables. En outre, il y a le
risque de non respect du principe de la comptaldiéngagement visant I'enregistrement des

opérations lors de leur exécution et non apresdrécution.

2-Analyse critique du cycle STOCK :
Constituent principalement les objets de stock a DAGASCAR NATIONAL
PARKS les catégories suivantes :
-Fournitures de bureau ;
-Pieces détachées pour parc roulant ;
-Produits Marketing (T-shirts, casquettes) ;
-Tickets DEAP.

2-1-Bon de réception :
Les bons de réception sont photocopiés et numérotémuellement a chaque entrée

de stock. Elles ne sont pas pré numérotées.

2-1-1-Risques

La numérotation manuelle est facilement falsifialda bon de réception numéroté n
peut alors étre échangé par un bon de réceptiomutiénn-1, ce dernier étant déja vérifié et
son paiement déja effectué. Les biens recus risglers de ne jamais entrer dans le stock.
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2-2-Valorisation de stocks :
La presque totalité des pieces détachées ont kdséms zéro sur la fiche d’inventaire
de stock au 31 Décembre 2009. Pourtant, ces psm#sencore d’actualité et pleinement

utilisables puisque correspondant aux véhiculeseevice.

2-2-1-Risques :

D’une part, le risque porte atteinte a la fiabitigs informations financieres. Le stock
qui n'est pas correctement valorisé signifie quevdéeur du patrimoine n’est pas exacte.
D’autre part, il y a non-conformité au référentoeimptable concernant la valorisation des

stocks, puisque ces piéces sont toujours utilisable

3-Trésorerie :

3-1-Menace pour I'association : Retard au niveau dfinancement

Le principal probléme vient de I'arrivée des fors accuse souvent des retards. Cela
est dO au fait que la MADAGASCAR NATIONAL PARKS naratique pas une gestion
directe. La structure, qui fait partie de I'envinmment du contréle interne n’est pas adéquate
a une maitrise totale sur le bon déroulement déwités. D’autre part, des causes
indépendantes a MADAGASCAR NATIONAL PARKS peuvenauser le retard de

financement venant des autres bailleurs.

3-1-1-Risques :

Le démarrage et le déroulement des activités peldtee retardés, or ces activités
sont déja délimitées dans le temps dans des plamswvhil annuels et trimestriels, donc les
objectifs de I'association ne seront pas atteints.

La tendance au pré financement peut entrainerdgsas de non remboursement.
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3-2-Non respect du seuil de caisse établi :

Le seuil de caisse appliqué est de deux cent cimiguaille Ariary. A noter que ce
n'est pas le montant qui devrait étre alloué adesse selon les procédures établies : le
montant exact est de cing cent mille Ariary. Il g@c non respect des procédures.

A noter que le réapprovisionnement de la caiss&isammédiatement apres qu’elle soit

vidée.

3-2-1-Risques :

Il est établi dans les procédures que le seuilaifaan caisse est d’'un montant de cinq
cent mille Ariary et dans la réalité, le seuil agpé ne correspond pas. Le non respect de ce
seuil peut influer sur la satisfaction des besoiesécution des taches, et la réalisation des

objectifs.

Cette deuxieme section aura exposé les problétrles dsques au niveau des cycles

achat, stock et trésorerie.

Le premier chapitre a traité les problemes redaifi’exécution des activités tant au

niveau global gu’au niveau de chaque cycle d'agivi
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CHAPITRE Il

ANALYSE DE L'OUTIL DU CONTROLE INTERNE : L'AUDIT IN  TERNE

Section 1 : Auditeurs internes
L’existence de poste d’auditeurs internes indigag@ djue le systeme de contrble
interne de MADAGASCAR NATIONAL PARKS dispose d’unutil de taille. Cette section

sera consacréee a I'analyse de 'audit interne audsel’'organisation.

1-Audit interne :

L’audit interne est une activité indépendante ge¢dive qui donne a une organisation
'assurance sur le degré de maitrise de ses opésatiui apporte ses conseils pour les
améliorer, et contribue & créer une valeur ajoutée.

Il aide cette organisation a atteindre ses obgeetif évaluant, par une approche systématique
et méthodique, ses processus de management daessiiste contréle, et de gouvernement

d’entreprise, et en faisant des propositions penfarcer leur efficacité.

A noter que l'audit interne est un outil du congrahterne et que I'absence de cette section

dans une entité ne signifie en rien que cette demie dispose pas de contrdle interne.

2-Rdéles et taches supposées des auditeurs internes

Les auditeurs internes, pour pouvoir prodiguer aesseils pour une amélioration et
une adaptation de lI'entreprise a toutes les citemags, doivent connaitre le systeme de
contrble interne instauré et appliqué pour enstntduer son efficacité, dégager ses forces et
ses faiblesses et ainsi apporter une amélioraganahiére permanente.

5 Definition IFACI www.IFACI.com mots clés : audit inerne
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Les auditeurs internes sont donc chargés du pdotagpilotage, c'est-a-dire que le
systeme de contrbéle interne doit étre lui-mémerétd évalué pour que des améliorations
lui soient apportées : la direction met en placesysteme de pilotage que les auditeurs, si
auditeurs il y a observent et révisent en permameltg détectent les anomalies et apportent
leurs conseils et suggestions a la Direction. Eisque I'entreprise est exposée a
d'innombrables risques, c’est dans le but de géesrderniers que les auditeurs exercent ce
pilotage du pilotage.

Section 2 : Réles et taches réellement exercés

Cette section concernera la pratique de l'util@atie I'outil du contréle interne qu’est
'audit interne au sein de MADAGASCAR NATIONAL PARK

3-1-Champ d’action :

Les auditeurs internes sont placés sous la hiéeadthDirecteur Général Adjoint. lls
ne sont donc pas autorisés a agir au-dela de céequsupérieur permet. De plus, il existe
une certaine incompréhension de ce qu’'est réelleteecontrdle interne venant des autres
membres du personnel, les considérant comme ddesiropntroleurs de routine, et pensant

gue le contrdle interne est une affaire qui ne eame que les auditeurs internes.

3-2-Limités au niveau de I'exercice des fonctions :

Comme cité plus haut, le champ d’action des auditea trouve étre limité. Censés
intervenir dans le processus de réalisation c'etea durant le déroulement, ils sont
contraints de n’agir que hors de ce processus-&'dst apres la réalisation (des activités
visant a la réalisation des objectifs) et ne sotliciés que pour des contrdles classiques tels
la validation des résultats, ou la vérification mleces justificatives. lls sont plus sollicités
pour des conseils et des formations, que pourile du fonctionnement du systéme.

Bref, les auditeurs internes n’interviennent qutant que coachs et ne sont pas pleinement

exploités en tant que contrdleurs internes.
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3-3-Risques :

C’est surtout au niveau de I'évaluation du contriditerne que portent les risques.
Cette limitation dans I'exercice de leur fonctiorup entrainer une faiblesse du contrble
interne puisque la supervision du contréle, quivgst des composantes du contrdle interne
n'est plus appliquée. Le systeme de contrble istedtavient alors vulnérable sans cette

supervision puisqu’il n y a pas de pilotage dutpide.

Cette deuxieme section aura permis une analyseysténse de contréle interne de
MADAGASCAR NATIONAL PARKS, ou du moins de soulevkss points faibles évidents

de ce systeme.

Le second chapitre de cette deuxiéme partie a sdédg anomalies existant au niveau
des outils du contrdle interne que sont les orgdeesontréle. Cependant, des points forts ont
aussi été détectés au niveau de I'organe contelgedtion, tels une précision des taches qui
sont assignées aux contrbleurs de gestion et prgwefinition des outils de contrble de

gestion qui permettent une exécution sans ambigagdaches de contrdle de gestion.

En conclusion a cette deuxiéme partie, on a putatarsque des faiblesses subsistent au
niveau du systéeme de contrble interne tant au nideal’exécution des activités en général
gue dans I'exécution au niveau de chaque cycleokggnes de contrdle ne sont pas en reste
et présentent aussi des faiblesses notammentt'aidine censé étre un outil du contrdle
interne, n’est pas exploité au maximum de son piefei®i telles sont les constatations faites
dans cette deuxieme partie, comment peut on y reméd)uels sont les solutions possibles ?

Les propositions de solutions seront alors traitiess la troisieme partie
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PARTIE Il

PROPOSITION DE SOLUTIONS ET DE MINIMISATION DES RIS QUES

Cette troisieme et derniére partie sera consacné@rapositions de solutions
applicables pour améliorer le systeme de contriitgne. En premier chapitre, les
propositions applicables sur I'exécution en géndeal activités. Les deux sections traiteront
les solutions pour remédier aux problémes rence@tnéniveau de I'exécution en général des
activités, notamment les procédures et les prpetstuels, et les propositions de solutions
par cycle. Le second chapitre proposera, en prersigtion, des solutions concernant les
problemes liés au contrbéle de gestion et en dewxmaution, des solutions pour ceux liés a

I'audit interne.
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CHAPITRE |

PROPOSITIONS DE SOLUTIONS APPLICABLES SUR L'EXECUT ION EN
GENERAL DES ACTIVITES

Ce chapitre proposera en premiere section lesi@otupour une amélioration dans le
bon déroulement des activités, notamment conceteamrrocédures et la gestion des projets
ponctuels. La deuxieme section proposera des enfufiour les organes de contréle.

Section 1 : Propositions pour une amélioration de’dxécution en général des
activités
Cette section tentera de proposer des solutionsecoant le manuel de procédures

ainsi que la gestion des projets ponctuels.

1-Le manuel de procédures

Pour faciliter I'application des taches des pergsntoncernées par ce manuel, chacun
d’eux devrait avoir a leur disposition un exemmaiacilement accessible pour une bonne
réalisation des taches tant au niveau de I'exécutip’au niveau de l'autocontrdle
(vérification du circuit des pieces justificativeagcoupement d’informations pour chaque

exécuteur de tache).

2-Les projets ponctuels exécutés par la MADAGASCARIATIONAL PARKS

2-1-Séparation des taches et des fonctions incomiidés

L’établissement d’'une structure adntmaiive adéquate constitue I'un des éléments de
base d’'un bon systéme de contrfle interne. Il exdstux régles essentiels a I'établissement
d’'une telle structure : la délégation et coordimtdes taches, la séparation des fonctions

incompatibles.



46

La délégation et coordination deshédc permettra d'instaurer un systéme
d’autorisation et de supervision indispensable pouniveau minimum de surveillance et de
contrble des activités et de la maniere dont ekedéroulent ;

La séparation des fonctions incoriiyeg permettra d’appliquer la notion
d’autocontrdle c'est-a-dire le respect d’'un nivelucontrole réciproque. Cette séparation
permet une bonne distinction d’ou une meilleureliapfion des fonctions attribuées a
chacun. Elle permet aussi le recoupement d’infoonatde méme nature mais de sources
différentes.

Fig 3 : Intérét de la séparation Bebes

— =

Source : Auteur, 2009

Les avantages apportés par la mise en place gégdaration des taches sont multiples :
-Définition d’'un cadre clair et formalisé des taslwcompatibles dans I'association ;
-Automatisation des contrbles préventifs ;

-Mise en place de processus de contrdle continu ;

-Réduction du nombre de contrdles de détection elanu

-Identification et qualification des risques liémaeéparation des taches ;

-Simplification du processus d’administration.

Bref, la mise en place de la séparation des taoberet non seulement de placer le projet
dans les normes de I'association, mais aussi dsw’er que les régles de I'association
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soient clairement définies. L'optigue de cette mie place étant I'exécution

automatique et préventive de ses regles.

2-2-Les pieces justificatives

Les piéces justificatives constituent les elémdirassurance de la réalisation d’une ou
des opérations. Elles permettent de vérifier spleeédures ont été appliquées correctement
ou non par retracement au moyen de divers sigrnkss tkes signatures, les paraphes,
I'apposition de tampons, etc.
On distingue généralement deux types de piecafigastes :
Les piéces pré-opérationgcontrats, demande d’engagement de dépensesemgio forma,
Avis de non objection, etc.) ;
Les pieces post-opératior{factures, bon de réception, bon de livraisorhd&cde présence,
etc.)
Il est préconisé d'utiliser les pieces justificasven bonne et due forme, c'est-a-dire pré
numeérotées et standardisées pour plusieurs raisons
Exemples :
La demande d’engagement de dépenses ou DED
Une DED en bonne et due forme permet de déterniéndate de la demande, le bailleur
concerné par l'opération, le budget concerné pgefation, I'identité du demandeur, le motif
de I'engagement de dépense. Etant donné que led3EDne piece pré-opération, elle devra
étre établie avant la signature du contrat, I'ésabiment du bon de commande, et bien sar
avant la facture et le chéque.
Les factures pro forma
Elles sont généralement exigées pour des opératianbat d'un montant relativement élevé.
Les factures pro forma sont les pieces justifiestigui témoignent de I'existence de plusieurs
fournisseurs consultés par I'association. La présele ces factures, généralement au nombre
de trois, indique qu’une consultation de fournisseat une comparaison de prix ont été faites.

Ce qui donne un certain degré d’assurance qu’iarpas eu privilege de fournisseur, donc
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ecarte les risques de corruption, de détournemernoore de dépenses fictives, du moins si
la forme des factures sont correctes. On peut adstfier la cohérence avec les articles
inscrits dans la DED. Il s’agit déja d’'un cas d@adntréle.

La facture

Sont garants d’un certain niveau de sincerité :

L’originalité de la facture (elle doit étre sousrfe standardisée et non faite avec n'importe
quel papier volant) ;

La forme juridique de la facture (inscription dumet de la raison sociale du fournisseur, son
adresse, son NIF ou numéro d’identification fissmn numéro statistique, son numéro sur

registre de commerce) ;

Le montant en Ariary en chiffre et arrété en toutedettres ;

La date aprés bon de commande et DED ;
La signature avec cachet de préférence du fourmsse
L’immatriculation du veéhicule pour les facturestmanants ;
La cohérence avec la DED, le bon de commande,&gatple bon de livraison, le bon de
réception, éventuellement le time sheet et letldli@vion.

Il faut donc que ces quelques mentions soientitescpour que la facture soit plus ou
moins crédible. Néanmoins, il serait peu probahl&me petite épicerie dans la brousse

puisse délivrer une facture d’une telle forme.

2-3-Participation des responsables de passation damearché a I'élaboration du
budget :

Le processus d’élaboration du budget ne compogealparoblémes ni d’anomalies en
lui-méme. Mais il manque a ce processus un élémlénét déterminant a la réalisation du
projet et a I'atteinte des objectifs. Cette lacseedéfinit par le manque de considération de

guelque variation de prix que ce soit, dues a detefirs externes a I'association.



49

Lors de I'élaboration du budget, il faudra dondétde budget en utilisant un coefficient de
variation convenu préalablement, coefficient que lesponsables de passation de marché
sont, actuellement, en mesure d’appliquer. Airesi,dudgets établis comporteront des marges
d’adaptation aux variations. A noter que ces vamgt sont souvent des hausses. De cette
maniére, les achats seront effectués sans comsaitivordre budgétaire et la réalisation du
projet ne s’en portera que mieux.

Fig 4: Impacts de la participation des responsalile passation de marché dans la

budgétisation.

Source : Auteur,2009

3-Impacts

L’édition de nombre suffisant de manuel de procésllgupprimerait toute ambiguité
dans I'exécution des taches, et ce pour n'impoctel gnembre du personnel. De plus, la
notion d’autocontréle se verra renforcée.

Une gestion des projets respectant les procédéjaséthblies ne peut étre qu’'un bon
point aux yeux des bailleurs. Ainsi, il y aura gsgantie de niveau satisfaisante qu'’ils seront
exécutés correctement et que leurs objectifs setteints.

Toujours en parlant d’objectifs, la participatioesdresponsables de passation de
marché au niveau de la budgétisation aura pourdtifedfectivité de tous les achats prévus

et cela concoure fortement a la réalisation desabifg.
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Section 2 : Proposition par cycle
Cette section proposera les solutions applicabtes phaque cycle d’activité ayant

présenté des faiblesses notamment le cycle aehajicle stock, la trésorerie.

1-CYCLE ACHAT

1-1-Centralisation des factures recues :

Les factures, avec les autres pieces justificatidegront étre centralisées au niveau de
la comptabilité avant que tout paiement ne so#éatffé. Les factures « a payer » seront alors

distinguées, pour enregistrement et classemeri¢ garvice comptabilité.

1-2-Classement des factures « a payer » :

La centralisation des factures par la comptabdliége celle-ci a tenir des classeurs
pour les factures « a payer ». Le classement sepfmr ordre chronologique de leur date de
réception, ou par date d’échéance (classement gia), doar ordre alphabétique, ou tout

simplement par ordre de leur numérotation (class¢emamerique).

1-3-Procédures de circulation des factures :
1-3-1-Réception
Les factures recues devront étre enregistrées dansegistre par un responsable

réceptionnaire.

1-3-2-Etapes de vérification
Les recoupements des pieces justificatives (DED, BC, BR, Factures), les
vérifications de conformité se feront au niveauekponsable magasinier, du responsable des

approvisionnements, des chargés de passation dténar
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1-3-3-Approbation
Apres veérification, I'approbation et I'apposition de la mention « bon a payer » se

feront au niveau de la direction administrative et financiere.

1-3-4-Enregistrement
L’enregistrement sera précédé d’une vérification supplémentaire des informations sur
'achat par recoupement des piéces. Les factures en attente d’échéance seront classées

provisoirement dans le classeur des factures « a payer ».

1-3-5-Réglement
Apres enregistrement, le service trésorerie s’occupe des reglements des dettes.

1-3-6-Classement
Les factures payées seront classées définitivement dans les classeurs des factures

payeées.

1-3-7-Impacts
La précision de la circulation de la facture achat implique que le systeme soit clairement
défini et que les étapes soient respectées. Il sera alors garanti que les enregistrements
comptables et les paiements seront effectués dans le bon ordre, ainsi que toutes les

autorisations de paiement.

Rappor - gf'ﬂf&(ff.ﬂ'ﬂfﬂ %}
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2-CYCLE STOCK

2-1-Standardisation de la forme des bons de récepti :
Les bons de réception devront étre imprimés soesfomme standard et ils devront

étre pré numerotés.

2-2-Revalorisation des stocks :
Une revalorisation des stocks devra étre effectugiles’avere que des objets sont
inutiles, il faudra procéder a des mises au rebet des procédures y afférentes pour ne pas

gonfler inutilement la valeur des stocks. La val@wpatrimoine sera alors exacte.

2-3-Séparation des taches et des fonctions :

Il serait plus avisé de procéder a un recrutememt supérieur hiérarchique direct du
logisticien magasinier afin que celui-ci n'effectae méme temps les taches de logisticien
magasinier et les taches administratives tellegtafication des pieces justificatives pour les
mouvements de stock. Cela pour améliorer le cantrdierne et pallier a 'incompatibilité des

fonctions et des taches.

3-TRESORERIE

3-1-Détermination des besoins :
Afin de déterminer avec précision les besoins @edges par caisse pour la période
fixée au montant alloué, la Direction et les regatrtes de chaque service devront se réunir et

discuter de I'éligibilité des dépenses a effechair la période suivante.

3-2-Périodicité :
Puisque le fonds alloué a la caisse est prévu oeipériode de un mois, la réunion se

fera tous les débuts de mois.
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3-3-Approbation des dépenses :

Chaque responsable devra rapporter les besoinsuslsende son service, faire un
inventaire de ses consommations de la période geéte€ et de ses prévisions pour la
suivante. La Direction en jugera et décidera sddépense est ou non éligible tout en se
référant aux réels besoins de chaque service.

De cette maniére, il n y aura plus d'imprévu nidéd@enses spontanées au niveau de la
caisse et toutes les dépenses auront été appropeéds direction. Les besoins seront

comblés et le réapprovisionnement sera regulier.

Cette section nous aura informés sur les propasitiwur les cycles achat, stock et

trésorerie.

Ce premier chapitre a traité les propositions datiems applicables sur I'exécution

des activités que ce soit au niveau global ou peec
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CHAPITRE Il
PROPOSITION DE SOLUTIONS APPLICABLES AUX ORGANES DE CONTROLE

Ce chapitre sera consacré aux propositions dei@odupour remédier aux problemes
relatifs aux organes de contrble notamment le 6tmtde gestion et l'audit interne. En
premiére section sera proposeé les solutions coactlas problémes au niveau du contréle de
gestion. La deuxieme section sera consacrée autiastd pour I'audit interne.

Section 1 : Elargissement du domaine d’action dedudit interne
Cette section proposera les solutions pour amélibexploitation de I'outil du

contrOle interne qu’est I'audit interne.

1-Champ d’action

Le champ d’action des auditeurs internes devreataissi large que I'association elle-
méme. Pour ce faire, il faudra les libérer de tessfacteurs susceptibles de les limiter dans
I'exercice de leurs réelles fonctions, tout celasdke but d’améliorer le systeme de contréle
interne de l'association et ainsi la rendre enqaes efficace et plus efficiente dans la
poursuite de ses objectifs.

2-Place dans I'organigramme

Puisque les auditeurs internes exercent un roleoseiller et qu’ils observent le
systeme en entier, il serait mieux de les placarsdane position de conseiller dans
'organigramme : au moins en état major au Direc@énéral Adjoint et non en subordonné

de celui-ci.
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Fig 5 : Auditeurs internes dans I'organigramme

Source : Auteur

Ainsi, ils seront plus libres d’exercer sans lesiteés des instructions d’'un supérieur

hiérarchique.

3-Impacts

Le systéme de contréle interne se verra améliondet jour en tout temps puisque le
pilotage du pilotage sera pleinement exercé etucdaite I'étendue de l'organisation. La
surveillance, la détection d’anomalies, les recomutations seront alors effectives de maniere

a ce que l'organisation ne cale jamais dans liatiéeile ses objectifs.

Cette premiére section aura traité les propositietetives a I'organe audit interne.

Passons a la deuxieme section qui concerne lesenteons.

Section 2 : Interventions

Les auditeurs internes devront intervenir dansl@as< phases de réalisation de projet
qui sont la phase de réalisation elle-méme, enkujtease hors processus.
Durant la premiére phase, ils devront appliquesuiri et contrdle se basant sur les normes,
regles et référentiels établis et en méme temps teie évaluation de I'efficacité du systeme
de contrble interne, dégager les forces et lesefssles, identifier les risques.

La deuxiéme phase consistera a I'observation degtaés obtenus, a la recherche des
écarts et les causes de ces écarts. Cela étamegaatiditeurs internes joueront leurs roles de
conseillers auprés des décideurs en présentantppont des faits et en suggérant des

solutions d’amélioration du systeme.



56

Fig 6 : Etendu des interventions des auditeuiesnes

HORS PROCESSUS
IN PROCESSUS

NORMES, REGLES,

SUIVI ET EVALUATION
FORCES ET FAIBLESSES

Source : Auteur, 2009
2-Régularité et périodicité

2-1-Missions

Afin de s’assurer du bon fonctionnement du systéare,tout temps et en toutes
circonstances, les missions doivent étre menéedli@égment, que ce soit les missions
d’assurance ou de conseil. Les auditeurs intesioe®nt donc effectuer un suivi de maniére
permanente surtout dans les étapes opérationrtllggocessus notamment au niveau des
Directions inter régionales et des Sites. En eff&ist a ces niveaux que les risques sont
élevés puisque beaucoup d’opérations s’y dérodelgs contréles ne s’effectuent qu’en fin

d’exercice.
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b

Passer la majeure partie de leur temps au Siegst mlenc pas favorable a
'amélioration continue du systéeme, la fréquences dmissions doit étre doublée,
semestriellement en 'occurrence.

Bien évidemment, cela comporte un colt. Mais passrhissions sont fréquentes, plus
le niveau de contrble est élevé, et plus le nivdkagontréle est éleve, plus les conseils apres
évaluation seront nombreux, ce qui ne fera qu'ogeml’efficacité du systéeme et revient
finalement a un bon rapport colt/efficacité.

Il ne faut surtout pas oublier que les auditeugsmettent que conseils et suggestions,

les applications dépendront de la bonne volonté déection et des décideurs.

2-2-Les contrdles inopinés

Les contrbles inopinés permettront de s’assureladiabilité des informations a un
moment précis désiré. lls sont essentiels pourmedeure application des taches par les
travailleurs, ces derniers étant contraints d’'etfecces taches de la maniére la plus correcte
gue possible ne sachant pas le moment exact deékorit faut alors procéder a ces controles
inopinés avec une fréquence plus ou moins élevgad@mposer une certaine contrainte aux

exécutants dans le but d’'un bon fonctionnementydteme.

3-Impacts
Du controle se déduit la discipline, et de celadgeluit le bon fonctionnement. Cette
formulation peut paraitre contradictoire au canacteéon répressif de l'audit interne mais

comporte une vertu indéniable pour I'entité quppaque : le bon état.

Cette deuxiéme section aura traité les propositiomeernant les interventions des auditeurs

internes.

Ce second chapitre a apporté des propositions ldéass concernant I'outil du contréle

interne qu’est I'audit interne.
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CHAPITRE 1l
RECOMMANDATIONS ET RESULTATS ATTENDUS

Le troisieme chapitre concernera les recommandatainles résultats attendus. En
premiere section, les recommandations concerndsoaitculation des factures achats et la
standardisation de la forme du bon de réceptionddixiéme section étudiera les résultats
attendus de toutes les solutions proposées adsusveaux.

Section 1 : Recommandations
Cette section concernera les recommandationsvedati la circulation des factures
achats ainsi qu’'a la standardisation de la formbatude réception.

1-Diagramme de circulation des documents : RécepticAchat

Bien que le manuel de procédures de MADAGASCAR NBNIAL PARKS soit
précis, clair et détaillé et surtout intelligibleyr tous, la complexité du systeme de contréle
interne requiert une reproduction schématique de ecedures pour une meilleure
compréhension. La circulation des factures ayaésgnté des anomalies pertinentes, le
diagramme de circulation de documents suivant @sdbmmandé pour une application au

niveau du traitement des documents relatifs auatach
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Documents traités :01 bon de commande vert et 02 exemplaires de liogra

Responsables opérantsResponsable magasinier et fournisseur.

A la réception de la marchandise, le fournisseareteau responsable magasinier le bon de
commande vert. La vérification de la conformité ddgcles tant en quantité et en qualité sera
alors effectué par le magasinier. Si les articlessant pas conformes, il y aura retour de
marchandises chez le fournisseur, et dans le casubeoncorderait, le magasinier préparera
le Bon a tirer qui sera signé.

Le bon de commande vert et un exemplaire du btreaseront alors classés auprés du
responsable magasinier tandis qu’un autre exemepldir Bon a tirer sera destiné au

fournisseur.
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Documents traités :Facture, 01 exemplaire du bon a tirer, 01 Bonatermande blanc, 01
Bon de commande vert, 01 Bon de livraison, 01 bmrédeption.
Responsables opérantsfournisseur et responsable magasinier et respsaceptionnaire

des factures.

Le fournisseur remet la facture originale au respbie de la réception des factures
pour que celui-ci enregistre les informations conast la facture telle la date, I'objet, le
numero, etc., dans le fichier facture. Apres ersteginent, le responsable magasinier vise et
signe le bon a tirer et confrontera les Bon de canmde blanc et vert avec la facture et le Bon
de livraison accompagné d’'une comparaison aveartades livrés.

Le responsable magasinier apposera ensuite laonenlRECU CONFORME » sur le

bon de livraison et effectuera le remplissage gide du bon de réception .
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Documents traités :Bon de transfert, 01 exemplaire du Bon a tirem Be commande vert,
Bon de commande blanc, 02 Bon de réception, bdivrdéson.

Responsables opérantsResponsable magasinier, Responsable approvisi@mem

Le Bon de transfert justifiera la transmission té&ns aux utilisateurs. Apres avoir
effectué le visa et le remplissage du bon de teat)de responsable magasinier remettra les
articles aux utilisateurs et mettra a jour le fechiles achats non stockeés, s'’il s’agit d’achats
non stockeés.

Le bon de commande vert et le bon a tirer seramsatlassés chez le responsable
magasinier. Il enverra alors la facture origingehon de commande blanc, deux exemplaires

de bon de réception ainsi que le bon de livraisanresponsable approvisionnement.
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Documents traités :Fiche de stock
Responsable opérants Responsable magasinier, Responsable approvisi@antem

La mise a jour de la fiche de stock est effecta@éé sur la piece matérielle que sur le
fichier stock. La fiche de stock sera alors classéz le bon de commande vert.

Les différentes piéces suivantes ont déja été y@ms au responsable
approvisionnement précédemment : Facture originkdex exemplaires de bon de réception,

le Bon de livraison, le Bon de commande blanc.
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Documents traités :Bon de commande blanc, deux exemplaires de Baaadption, facture
originale, bon de commande jaune, factures pro dsfnDemande d’engagement des
dépenses.

Responsables opérantsResponsable approvisionnement.

Trois piéces gardées par le responsable approwisinant apparaissent ici: la demande
d’engagement de dépense qui est la piéce initelkadhat, les factures pro formas qui sont
les piéces garantissant qu’un choix de fournissaw@t® effectué, le bon de commande jaune
destiné au responsable approvisionnement qui @&tabdi en méme temps que les bons de
commande blanc et vert.

Apres réception de la facture originale, des detetplaires de bon de réception, du bon de
livraison et du bon de commande blanc, le respdasagtprovisionnement confrontera ces
pieces recues avec celles qu'il a gardé c'esteatdidemande d’engagement de dépenses, le
bon de commande jaune ainsi que les factures proaf Les documents seront alors
paraphés.

Apres cela, il effectuera une mise a jour du sdés commandes.
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Documents traités : Bon de réception, bon de commande, Demande d'enuyag de
dépenses, facture originale, PV danalyse doffr@mgn de commande blanc, deux
exemplaires de bon de réception, bon de livraimures pro formas.

Responsables opérantsResponsable approvisionnement, CGPM ou charga destion du

patrimoine, DAF

Le responsable approvisionnement classera un eaegmple bon de réception avec un
bon de commande souche et la demande d’engagemeidéipednses. Apres cela, il enverra la
facture originale, le PV d’analyse d'offres, le bt commande blanc, deux exemplaires de
bon de réception, le bon de livraison et les fastysro formas au chargé de la gestion du
patrimoine pour que ce dernier confronte ces pietgsapposer les paraphes.

Le chargé de la gestion du patrimoine enverra atean ces pieces au directeur

administratif et financier pour que celui-ci lesifié.
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Documents traités :facture originale, PV d’analyse d'offres, Bon deronande blanc, bon
de livraison, Factures pro formas.

Responsables opérantsDAF, Service comptabilité, CTR ou Chargé de ladrérie.

Apres la vérification de la conformité de la faetawriginale, du PV d’analyse d’offres,
du bon de commande blanc, des deux exemplairesrdddéréception, du bon de livraison et
des factures pro formas, le directeur administmtifinancier effectue le visa et appose la
mention « BON A PAYER » sur la facture originaleigp@nverra ces pieces au service
comptabilité.

Le service comptabilité peut effectuer une derni@efication pour ensuite procéder
a I'enregistrement comptable. Les pieces seronty@®es au CTR ou chargé de la trésorerie.

Le chargé de la trésorerie effectuera une miseua da fichier de reglement et la

préparation du réglement de la dépense.
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Documents traités :facture originale, PV d’analyse d'offres, Bon demtoande blanc, deux
exemplaires de bon de réception, bon de livraityures pro formas, fichier de prévision de
reglement.

Responsables opérantsCTR.

La facture originale, le bon de commande blanc,desx exemplaires de bon de
réception, le bon de livraison, les factures pnonfas et le fichier de prévision de reglement

seront classés chez le chargé de la trésoreqa’auta date d’échéance de paiement.

Signification des symboles utilisés dans le flow aht

Début/Fin/Destination

Traitement opération

Choix-alternative

Approbation-signature-visa

Confirmation/Rapprochement

Document

DU IC
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Fiche

-
@
(2

Registre

Fichier disque

Classement

Renvoi de page

2-Standardisation de la forme du bon detception
Le bon de réception, tout comme le bon de commantkebon de livraison constitue
une piece justificative importante au niveau dedaformité des articles achetés. Ces pieces

sont un peu les cartes d’identité des marchandiges. Il est de ce fait important que ces
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documents ne soient pas facilement falsifiabledsteCeecommandation porte alors sur le
contenu du bon de réception.

Le bon de réception devra contenir au moins lesmdtions suivantes :
Le numéro du bon de réception qui devra étre @eitnsur le document ;
La date de réception ;

Le nom du fournisseur ;

Le nom de I'entité réceptionnaire ;

Le numéro de la demande d’engagement de dépenatgera I'achat ;

Le numéro du bon de commande relatif & I'achat ;

La désignation des articles ;

Les références des articles ;

Les codes des articles propres a l'entité ;

Les quantités livrées ;

Eventuellement les prix.

Numéro BR : 001/2010 Uraisseur :
Date de réception :

Réceptionnaire : Responsable réceptionnaire

Item n° DED n° BCn° Code Désignation| Référence | Quantité
article article
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Cette premiére section aura traité les recommamtiaticoncernant la circulation des
documents relatifs aux achats et le bon de réaeptio

Section 2 : Les résultats attendus
Les résultats attendus seront axés sur une aat@iordu systeme de contréle
interne de MADAGASCAR NATIONAL PARKS, cela contribnt & latteinte de ses
objectifs de maniere efficace et efficiente. Lesstrgrandes lignes suivantes définiront les
résultats attendus : Le traitement d’informatioiabifisées, MADAGASCAR NATIONAL
PARKS : une organisation se conformant aux loiségtement, I'efficacité et I'efficience
dans l'atteinte des objectifs.

1-Le traitement d’informations fiabilisées

Les solutions proposées concernant la circulatites factures, la forme
standardisée du bon de réception ainsi que laisat@mn des stocks permettront d’atteindre
un niveau raisonnable, ou plus, de fiabilité désrimations.
Du point de vue financier, la valorisation des ksocontribue largement a la fiabilité des
informations financiéres et concoure a la transimnisde I'image fidele de I'entreprise.
Du point de vue organisationnel, la clarificatiom ld circulation des factures achat permettra
un traitement sans ambiguité des informations ligs factures surtout les informations
comptables, éléments essentiels pour I'établissedemnétats financiers. Les états financiers
seront donc plus fiables.
Du point de vue social, une définition précise tishes de chaque responsable et une
circulation claire et précise des documents élinainkes flous dans le traitement des

informations. Une meilleure coordination et coopiérainterne seront donc instaurées.
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2-MADAGASCAR NATIONAL PARKS : une organisation se conformant
aux lois et réglements

Les lois et reglements peuvent étre étagés sw dieeaux : d'abord, les lois et
reglements internes. Les procédures internes de MMBCAR NATIONAL PARKS
seront respectées si le manuel de procédure est laidisposition de tous les utilisateurs. La
copie en nombre suffisant de ce manuel permetina dax utilisateurs de mieux respecter les
procédures.
Ensuite, les lois et les reglements imposés pabddkeurs. Traiter tous les projets selon les
procédures établies pour MADAGASCAR NATIONAL PARK®&rmettrait du point de vue
social, d'asseoir une confiance entre l'organisates les bailleurs ; et du point de vue

financier, d’assurer I'avenir de I'organisation pecontinuité des financements.

3- L'efficacité et I'efficience dans I'atteinte de objectifs

Ce résultat concerne tous les points de vue,sgsiilent financier, économique ou
social. Le pilotage du systeme de contrdle inteorgribue beaucoup a l'atteinte des objectifs
de MADAGASCAR NATIONAL PARKS. C’est la raison pouaquelle I'effectivité du
pilotage du pilotage est vitale et cela par lesh@®s actions des auditeurs internes. La bonne
santé de MADAGASCAR NATIONAL PARKS dépendra granaer de I'état de son
systeme de contréle interne. En proposant lesisokitrelatives aux problémes de l'audit
interne, on s’attend donc a une atteinte des dfged# I'organisation de maniere efficace et

efficiente.

Cette derniere section aura traité les résultaen@iis de ces propositions de solutions et

recommandations.
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En conclusion pour cette derniére partie, des itipas ont été faites tant au niveau
des outils du contrdle interne, notamment 'audi€ine pour mieux influer sur le pilotage du

systeme de contrdle interne, tant au niveau dédetton des activités.
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CONCLUSION GENERALE

MADAGASCAR NATIONAL PARKS étant une agend’exécution nationale, elle
contribue indirectement au développement du pays Ipaparticipation aux différents
programmes par le biais de réalisation de diveogefs. De ce fait, il est important que le
fonctionnement de ses rouages internes soit dueme#tat. Le theme qui est « Le contréle
interne dans le processus de reéalisation des prajet MADAGASCAR NATIONAL
PARKS » a justement permis de mieux connaitre @asges internes.

La premiére partie apporte des infororeti descriptives, en premier lieu, sur
MADAGASCAR NATIONAL PARKS, notamment son historiquees objectifs, ses activités
et ses missions ainsi que la gestion et I'exécutienses activités, et en second lieu, des
notions de base sur le contrble interne tels sés diuses objectifs, son environnement, ses
composantes et aussi ses limites. Bref, des notwes lesquelles le « profane » devra
s'imprégner pou mieux comprendre la place du cémirdierne au sein d’'une organisation.

La deuxiéme partie portera sur l'analgsetheme. L’analyse du « contrdle interne
dans le processus de réalisation des projets de AGRSCAR NATIONAL PARKS » a
permis de déterminer si le systéeme de controleriatétabli permet a I'association d’atteindre
ses objectifs, de réaliser ses projets, d’exéaasractivités avec efficacité et efficience. Il
s’avere que des faiblesses subsistent tant auwnided exécution en général des activites,
gu’'au niveau de chaque cycle. Dans le premier nivea note surtout le non respect des
procédures établies concernant le traitement dgetproponctuels, l'application non
permanente des procédures due a une diffusiondisgpete du manuel de procédures. Au
niveau des cycles, celui des achats a été critgjuEause d’'un mauvais traitement des
informations, notamment par la circulation des dees, celui des stocks par une mauvaise
valorisation des stocks, les locaux de stockagdésordre, celui de la trésorerie par le non
respect de la procédure établie concernant le deuwhisse. Cette deuxieme partie inclut aussi
une analyse des organes de contrble et il a ét&aténdes faiblesses au niveau de l'audit
interne. En effet, cet organe n’est pas exploiténadimum de son potentiel, il est limité par
la hiérarchie, ses interventions sont ponctueltaseesont effectives qu’apres résultats. Bref,
la supervision du systeme de contrdle interne raispas, ce qui porte atteinte au systéme de
contrdle interne lui-méme et aux objectifs de lamgpation.

Bien qu’il soit bien élaboré, le systtme de cdetrinterne de MADAGASCAR
NATIONAL PARKS ne fait pas exception au fait queclentréle interne ne garantit pas une

assurance absolue contre les risques. Il exisbejaurs des risques inhérents qui constituent
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les limites du contréle interne en plus des anasaléja distinguées ci-dessus. Ce qui revient
a dire que ni 'efficacité ni I'efficience absolne seront jamais atteint.

La troisiéme partie proposera des sohgtiapplicables aux faiblesses constatées dans
la deuxieme partie. Une amélioration est proposeriveau des procédures de chaque cycle
notamment le cycle achat qui voit ses procéduresrdelation de factures révisées, le cycle
stock avec une proposition de revalorisation deskst la trésorerie avec une proposition
concernant le seuil de caisse et l'utilisation fdesls de caisse. Des notions concernant I'outil
de pilotage sont aussi proposeées, notamment teogetes risques. La place des auditeurs
interne dans I'organigramme est revue ainsi quedeamp d’action, leurs interventions. Tout
cela pour un meilleur entretien et une améliorationsystéme de contréle interne en vue
d’atteindre avec efficacité et efficience les objeae I'association.

Le systeme de contrble interne comperteore des failles mais aussi de hombreux
points forts tels une définition claire et précides taches par une bonne structure
organisationnelle, une définition claire et préass procédures, la présence de 'audit interne
qui est un plus pour le contrdle du systeme derétaninterne, etc.

Pour finir, il est important de rappebpre le contrble interne est un ensemble de
dispositif contribuant a I'assurance raisonnabléadmaitrise de I'entreprise. Cet ensemble de
dispositif est mis en place par les dirigeants m@&mes et ce bien avant I'intervention des
auditeurs internes. Il faut donc insister sur ledae le contrdle interne dans une entreprise ne
signifie pas qu’il y ait des auditeurs ou contr@teinternes dans cette entreprise, cela est une
notion avec laquelle il ne faut pas se méprendréaut donc se sortir de I'esprit que le
systéme de contr6le interne est mis en place padetréleurs internes. Ce sont les dirigeants
qui, en fondant I'entité ont instauré eux-mémesmé&me sans le savoir, le systeme de
contrdle interne de leur entité. Changeons donmeetalité et observons le contréle interne
sous un autre angle que le caractere répressifrepuppossede méme pas. En effet, le contréle
interne est a caractere préventif. Les auditedesries sont chargés de I'observation, du suivi
et de I'évaluation du systéme mis en place pairtsction et de prodiguer des conseils a cette
derniere afin qu’une amélioration continue et pereme puisse se faire. Il est donc clair que
les auditeurs ne sont pas des bourreaux de comntméie bien au contraire, ils tentent
d’apporter des solutions aux faiblesses du systémqui fait que I'entreprise se porte mieux.
Et pas que I'entreprise puisque le personnel doésséficie de ce bien-étre. Les auditeurs
internes sont aussi des formateurs, mais surtaut@s coachs a plein temps. Cela entrainerait
a remettre en question la compétence du personoglpétence qui constitue un élément

important du systeme. Bref, les auditeurs interoes besoin de plus de liberté d’action
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puisque le contrble interne recouvre toute I'enisgp: ils sont responsables du pilotage de
I'entreprise c'est-a-dire guider les dirigeants a&file les objectifs de leur entité soient atteints

avec efficacité et efficience.
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ANNEXE |

Gestion des risques
La gestion des risques fait partie des cinqg compesadu contrdle interne. Les acteurs du
contrdle interne devront posséder une notion, mi@firae, de cet outil pour pouvoir influer

sur I'entretien et 'amélioration du systeme detodle interne.

1-Le risque

1-1-Définition
Le risque peut se définir comme « un éventuel dange est plus ou moins prévisible et

inhérent a une situation ou a une activité ».

1-2-Champ ou étendu

Chaque poste, chaque branche, chaque directicie, ltentreprise est exposée a tout type de
risque. C’est pourquoi il est important de mettreceuvre tous les moyens nécessaires et

possibles pour gérer ces risques.

2-La gestion des risques

2-1-Définition
La gestion des risques consiste a l'identificatienceux qui pourraient affecter de prés ou de

loin la réalisation de ses objectifs et de sevides.

2-2-Stratégies de gestion des risques

Chaque entité peut élaborer sa propre stratédie,étant dépendant de facteurs qui lui sont
propres. La proposition suivante se veut la pluségde et la plus adaptable possible pour
tout type d’entité. Elle présente quatre manieeegaktion des risques :

-La prévention

-L’acceptation

-La réduction

-Le transfert



2-2-1-La prévention

Elle consiste a I'application de mesures préalabl@nprises pour endiguer ou limiter
I'apparition du danger redouté. Bien sur, ces mespeuvent avoir un colt. Néanmoins, la
prévention peut se faire par «évitement» c'es i@ due toutes les activités qui
comporteraient un risque considérable et signif&g@euvent étre suspendues. Pas d’activite,
donc pas de risques! A premiére vue, c’est ladgaetla moins colteuse, mais elle porte
atteinte a une certaine rentabilité recherchée ljgatreprise et constitue un frein au
développement de cette derniere. Et si le risque @gevenir majeur, I'évitement peut étre

qualifié d’attitude non responsabile.

2-2-2-L’acceptation

Accepter un risque, c’est signe que l'on se prémaree que celui-ci survienne. Cette
acceptation fait alors suite a une étude qui pdrenefévaluer les dommages pouvant étre
causeés si le danger a lieu. Ainsi, les risques gemstés conséquentes pourront étre acceptés

tandis que ceux avec des impacts considérablestsgrmliés minutieusement.

2-2-3-La réduction

La réduction des risques est constituée par la dgmalassique d’audit : identification des
risques, analyses par la recherche des factegpsesset des vulnérabilités, prise de mesures
de prévention et de protection. Apres identificatoes risques, les mesures de prévention et

de protection sont appliquées.

2-2-4-Le transfert

Il s’agit généralement de cas ou I'entreprise natp® ne veut se soucier des activités
comportant des risques importants. Le transfefaisalonc par délégation de taches c'est-a-
dire par sous-traitance de quelque forme que dgsmis-traitance directe, sous-traitance en
cascade, Co-traitance, externalisation). Le coltralsfert ne dépendra pas forcément de la
compétence du sous-traitant: un sous-traitant étenp pourra faire payer cher ses
prestations et démontrer qu'il gére au mieux legugs pour un prix équivalent, voire
inférieur. Vu d’un autre angle, un sous-traitanh riualifié fera courir un risque encore plus
grand, ce qui engendrera un codt encore plus impbrt’idéal serait un bon rapport qualité

de prestations/ colt de prestations.



ANNEXE I

LE CONTROLE DE GESTION

Le contrble de gestion est généralement défini cemmn processus par lequel les dirigeants
de I'entreprise s’assurent que les moyens sonseégilde maniéere efficace pour atteindre les

objectifs fixés >

1-Réles des controleurs de gestion au sein de MADAGCAR NATIONAL
PARKS :

Les contrbleurs de gestion sont chargés du suiviédigboration et de I'exécution du
budget c'est-a-dire qu’ils effectuent les contrblesa priori» et «a posteriori »,
trimestriellement, annuellement et pluri annuellatne et aussi des taches qui leurs sont
propres notamment la consolidation des tablealbods
En outre, ils sont responsables du contréle etadeohsolidation des programmations des
sites, et aussi de la vérification des fiches pitsdqui constituent la justification des
réalisations.

Par rapport aux conventions, ils sont aussi chaigégrifier que les indicateurs contractuels
ont été respectés, ainsi que les conventions égabli

A chaque fin d’exercice, les contréleurs de gesgéiffactuent des descentes dans les unités de
gestion afin de veérifier que toutes les opératiefisctuées durant I'exercice ne soient pas
sorties de leurs lignes budgétaires respectivesn) eaiéme temps que les procédures aient été

respectées.

2-Plans de travail et budgets :

2-1-Le PTA ou Plan de Travail Annuel :
Il définit les objectifs et les activités a entreqpdre (tirés du cadre logique du

programme) ainsi que les budgets relatifs a cégtgstsur un horizon de un an.

® Définition « Management control Systems » Anth&a., Dearden J.



2-2-Le PTT ou Plan de travail trimestriel :

Le PTT constitue le cahier de charge trimestrigl. RTT est établi pour chacune des
trois sources de financement suivantes : IDA, GBRds du gouvernement. Le PTT définit
les objectifs spécifiques ainsi que les activitéstibuant a 'atteinte de ces derniers tout en
spécifiant les budgets relatifs a chaque activité.

Le processus d’élaboration du PTA débute YeMai et prend fin le 15 juillet pour
chaque année.

3-Procédures de reporting

CONSOLIDATION CONSOLIDATION

Source : Auteur

Le reporting financier est établi tous les trimestet respecte le schéma ci-dessus : les
rapports de chaque site sont collectés et consolidéniveau des directions inter régionales
qui a leur tour envoient ces rapports consolidasg pme consolidation finale au niveau du
siege. Sont alors envoyés aux bailleurs les rapdoraux consolidés pour une évaluation
suivie d’'un feed back.

Il est a noter que ces rapports se présententiadoisne de rapport de suivi financier ou RSF
de forme standard préconisée par les bailleurs.



3-1-Les documents de reporting

3-1-1-Forme :

Il n y a donc pas de modéles établis par les cleniré de gestion mais seulement
celles imposées par les bailleurs et indiquées snsanuels de suivi du programme. Tous
les trimestres, les deux documents suivants samnépléter et font guise de rapport et de
constatation pour les bailleurs :

Le RSF ou rapport de suivi financier

La fiche produit

3-1-1-1-Le RSF

Le RSF constitue le premier document de constataticde mesure des écarts. Il est
précisé dans ce document les objectifs spécifiquateindre durant une période de trois mois
ainsi que les résultats et les activités a réakiseicourant a la réalisation de ces objectifs
spécifiqgues. Le compte rendu de chaque activitéakss présenté sous forme de tableau
précisant le bailleur qui a financé l'activité et ¢erme de chiffres, les preévisions, les

réalisations, le taux de réalisation et enfin teslisations des réalisations.

3-1-1-2-La fiche produit :

La fiche produit décrit et précise les détailsaledalisation de chaque activité.

3-1-2-Indicateurs de suivi :

Il est important de noter que les indicateurs sé8i dans ces tableaux sont
essentiellement techniques.
Exemple : nombre de centres d’interprétations batiombres d’espéces effectivement
protégées

3-1-3-Délai :

Ces documents sont rendus trimestriellement.

3-1-4-Exemple du contenu du RSF :
Objectif spécifique 11 : des actions de développgrsent mises en ceuvre.

Résultat 112 : Des alternatives éeetbppement durables sont mises en ceuvre.



ANNEXE 1l

Tableau synthétique des réalisations des objectigpécifiques (Manuel de suivi du PE 3)

Code et dénomination OS

Réalisations techniques

Réalisations financieres

Objectifs

Réalisations

Cout prévu

Codt réel

Recommandations/ comparer le taux de
décaissement et le taux d'exécution technique par
objectif spécifique

oS

Moyenne pondérée taux de
réalisation physique

Moyenne pondérée taux
décaissement




ANNEXE |V : Résultats attendus et budgets par régio et par unité de gestion (Manuel de suivi PE 3)

Région/communes Produit1l | Produit2 | Produit3 | Produit4 | Produit5 |Produité |..... ... Produit
n

National(DIRECTION
GENERALE)

Itasy

UG1

UG 2

Analamanga

UG1

UG 2

Province autonome
d’Antsiranana

DIANA

Province autonome
de Fianarantsoa

Amoron’i Mania

Haute Matsiatra

Atsimo Atsinanana




ANNEXE V : Registre d’jmmobilisation |

ACQUISITION
CODE DESIGNATION LOCALISATION OBSERVATION
DATE VALEUR
2 3 4 5 6 7
1 Le centre ou le service concerné 5 dateqdigition

2 Code d'identification de I'immobilisation
3 Désignation de I'immobilisation

4 Lieu d’emplacement de I'immobilisation

6 Valeur d’acquisition
7 Observationsétuelles
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ORGANIGRAMME DE MADAGASCAR NATIONAL PARKS
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