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INTRODUCTION

Le marché dans lequel toutes entreprises se situgotird’hui est en constante gvolutiony ce qui
rend les relations plus complexes et présenteivenn de risque plus élevé gu’autrefois. Les
nouveaux apports de la technologie moderne, notannceux de lad communication et

d’information, prennent une grande place dans daquiotidienne de toute entitépour faciliter les
transactions. Mais quelquefois, ils peuvent ausstupber le fonctionpement de I'entité qui les
utilise. Les entreprises sont contraintes de stmlaple s’intégrer et de suivre le rythme de ces

évolutions pour pouvoir pérenniser ses activité$ ém essayant deanieuxdes maitriser.

La vie quotidienne de toutes entreprises est baisedes décisions. Or, prendre une décision sous
entend toujours prendre un risque. Ainsi, les @niges sont/enstamment exposées a des risques
courants. La vulnérabilité des entreprises face raugauxfdes risques n’est plus a démontrer, Si

bien que les grandes et les plus structurées denm@es internationales, comme les banques, ont

montré leur limite.

Un risque peut étre défini d’'une maniere généralameun inconvénient plus ou moins probable
auquel nous sommes expds€xu encorda probabilité qu un effet spécifique se produisaesiune
période donnée ou dans des circonstances/détermiBaeconséquence, un risque se caractérise
par deux composanteda probabilité d"accurrence d" un événement domhda gravité des effets

ou des conséquences de |I'événement supposé psepoaduiré.

Les risques peuvent étre hiérarchisés selon leganide gravité et de probabilité afin de gérer les
priorités et de détecter les importantes zonessdees. En général, les risques d’entreprise pduven
étres regroupés en deux (02)€atégories, a sksiisques inhérentgjui sont ceux ne dépendant
pas de I'entreprise mais de/son environnemeleisaisques de non controlgui sont ceux résultant
de linefficacité du systéeme descontrole internel’detreprise ou encore, 'incompétence et/ou la

négligence de son personnel:

Tout risque, s’il se conerétise, remet toujourvisime dans une situation défavorable, la plupart
du temps, il conduit a‘une diminution d’actifs st‘a-dire une perte de ressources sans contre parti
équivalente. Il peut denc nuire au bon fonctionnetnae I'entité victime, et peut méme remettre en
cause sa pérennitéplorsque le niveau de risqueesstlevé. La détection a temps de ces risques es
ainsi vitale pour mieux appréhender les actionstéeprendre en vue de diminuer leurs effets ou

bien; de leséviter.

! petit Larousse (1997).
? Directive Seveso 2 (1996), par AIDA, la régleméntades activités a risques. Article 3, alinéa 7
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Bon nombre d’entreprises, surtout les grandes,emieéin place un dispositif de gestion de risques
pour s’assurer que tous faits et événements sisspeient remis en cause et matérialisés a temps
réel puis traités dans les plus brefs délais. @acis le but de minimiser les effets des risques
auxquels I'entreprise est exposée. Toutefois, essd\gviter tous risques est impossible, la vie
quotidienne de l'entreprise est elle-méme génératde risques, il faut juste définir un niveau

d’acceptabilité des risques.

En effet, toutes opérations effectuées avec des fieuvent étre génératrices de risques. Or,
I'entreprise ne peut vivre isolée, elle est en aontégulier avec ses partenaires, ainsi, elletctas
risques permanents. L’obligation principale dumfieis-a-vis de son fournisseur est certainement
le respect du délai de paiement inscrit dans teelée marché. L’entreprise cliente doit ainsi eme
mesure de faire face au paiement de la facturéchdance. Le non respect de cette échéance peut
engendrer des problemes de liquidité pour I'entsepfournisseur. Ce probléme lui forcera a
recourir a diverses pratiques qui peuvent lui caliérs, comme les découverts bancaires ou les
facilités de caisse. Mais aussi, I'entreprise fmg®ur en manque de liquidité pourra étre tentée de
repousser I'échéance de paiement de son propraissaur, comportement qui peut toutefois
détériorer son image vis-a-vis de son fournissainsi, le non respect de I'échéance de paiement
fournisseur est source de risques aussi bien peutrdprise cliente que pour I'entreprise

fournisseur.

Alors que quels que soient la forme et le type'eetieprise, elle est en relation continue avec des
fournisseurs ou prestataires pour I|'approvisionmar consommables, matiéres premieres,
marchandises et d’autres biens et services nepessaison fonctionnement. Les transactions
d’achats effectuées aupres de ces fournisseursepe@ngendrer de nombreux risques, qu’ils
proviennent d’'une erreur, d’'une fraude (risquesde contréle) ou de circonstances ne dépendant

pas de I'entité (risques inhérents).

Cependant, I'entreprise est tenue de garder uneebonage vis-a-vis de ses fournisseurs pour
pouvoir continuer une bonne relation d’affairescaeex, des engagements bilatéraux sont ainsi a
respecter tout en croyant sur la bonne volontéhdeune des deux (02) parties. Dans la plupart du
temps, une entreprise travaille avec plusieursnigseurs. Ceci permet de comparer leurs offres
pour pouvoir sélectionner celui qui nous convientrieux, pour une situation donnée, en tenant
compte du rapport qualité/prix. Le suivi individwi ces comptes fournisseurs doit étre fait avec
délicatesse et attention pour étre en mesure deaom la situation vis-a-vis de chaque fournisseur

a tout moment.

Nous avons pu constater ces faits au sein de lgden’Achat de Médicaments Essentiels et de

Matériel Médical de Madagascar, connu sous le sSfl€éAMA, ou nous avons passé un stage.
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SALAMA est une entreprise a but non lucratif dolbjet social est I'approvisionnement de
médicaments et de matériels médicaux aux entibég aon lucratif de Madagascar. Courant juillet
2011, SALAMA a obtenu une certification ISO 9001 gancerne la qualité du processus d’achats
et de distribution. Cette certification impose aL3MA de définir explicitement, et avec les détails
nécessaires, ses besoins envers ses fournissauiguafces derniers lui livrent des produits qui
correspondent vraiment aux besoins de ses propessse I'aide d’'un technicien est suscitée a ce
niveau. En outre, cette certification lui exige siud’en disposer des modalités permettant de
vérifier que les produits qui lui sont livrés st&sent aux exigences spécifiées des clients, la

encore, I'intervention d’un expert en controle duéadst nécessaire.

C’est pour cette raison que nous avons choisi é&nt Contribution a I'amélioration des
dispositifs de détection de risques dans le cycthai-Fournisseur-Décaissement : cas de la
Centrale d’Achats de Médicaments Essentiels et deatdviel Médical de Madagascar :
SALAMA » Ceci nous permettra de vérifier I'application parmante des exigences de cette
certification 1ISO 9001 et d’en apporter des recomaadions pour combler les lacunes persistantes
dues aux risques inhérents et de non contrdle aitparavant afin de contribuer a 'amélioration de

la performance globale de SALAMA.

Notre étude s’est limitée au cas du siege sociddAeAMA sis a Tanjombato. Les fournisseurs
objet de notre étude sont les fournisseurs de raéudints, divisés en fournisseurs étrangers et
fournisseurs locaux. Les dispositifs a mettre eacelpour la détection de risques, sujet de ce
mémoire, se limitent au cycle Achat-FournisseurdigEsement.

Le cycle Achat-Fournisseur-Décaissement commencBeparession des besoins, la quantification

des besoins, I'appel d’offre ou consultation, lssgaion de la commande, la réception de la
marchandise, la comptabilisation de la dette gtdeement de la facture. Ce cycle est la pierre
angulaire dans toutes entreprises car c’est squ#dité des achats que se reposent la qualité et

I'abondance des recettes provenant des ventes.

Toutefois, méme si toutes activités semblent mesgpér des risques courants, il y a des domaines
ou ces risques sont moindres, voire inexistantqisDaotre cas d’espéce, les fournisseurs de
médicaments locaux, en général, ne présentent gaisqlies élevés a cause de la simplicité des
transactions et l'utilisation de la méme monnaiar Bontre, les achats outre mer sont assez

complexes par rapport aux achats locaux.

L’importance d’'un risque peut étre définie selowddeur de I'objet de ce risque par rapport aulseui
de signification adopté par I'entité. En effet, tisque concernant un objet ou une opération

insignifiant(e) pour I'entreprise ne vaut pas lanped’étre remis en cause. L'importance d’'un risque
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s’apprécie aussi selon son niveau qui s’obtientigparoduit de sa gravité avec sa probabilité. De
cette importance des risques, découle le niveaocefdabilité des risques, niveau au dessous
duquel, un risque est considéré comme normal gir@sente pas d'effets néfastes considérables

pour l'entité.

Cependant, quel que soit le niveau et I'importagioa risque, méme si il est considéré comme un
risque normal, il est toujours rationnel de cherates moyens pour le maitriser afin de minimiser

ses effets, ou de I'éviter si c’est possible.

De ce constat décline la problématique de notre aivém « Quels dispositifs pouvons nous
envisager pour mieux apprehender les risques afflatténuer leurs effets, sinon les éviter au

niveau du cycle Achat-Fournisseur-Décaissement. »

Nous essaierons d’'apporter des pistes de solutice questionnement en se focalisant sur la
détection des zones de risques importantes dasiscieét d’achat, depuis I'origine de I'expression
des achats, en passant par le déclenchement deni@mande, la réception des marchandises, sa

comptabilisation jusqu’au paiement de la facture.

Notre étude s’appuiera sur deux (02) hypotheses. IG@othéses seront vérifiées en faisant
référence aux résultats obtenus et elles serorfirm@®s ou infirmées dans le Chapitre des

Discussions.
Hypothese 1 complétude des dossiers de marché

Hypothése 2 échange d’information a temps réel entre les Sesvi\pprovisionnement,
Comptabilité et Trésorerie.

A chaque zone de risques détectée, nous essay#ronsoteé, de mettre en place des dispositifs
permettant de le maitriser au mieux, et d’'un actte, de définir les niveaux d’acceptabilité pour
maitriser les risques survenus. L'objectif printiga notre travail est de contribuer a 'améliarati
de la maitrise du cycle Achat-Fournisseur-Décaissgrau sein de SALAMA.

La démarche de détection de risques s’appuieral’analyse des dossiers fournisseurs, en
identifiant tous les fichiers constituants, laadggion compléte du processus d’achat en mettant e
exergue les dossiers utilisés, avec leurs exeraplair utilités respectifs, les personnes intervishan
avec leurs responsabilités respectifs, et les sligentroles et recoupements effectués, avec leurs

buts respectifs.

Pour renforcer et rendre probantes les informatitamouillées et présentées, nous allons procéder a

des suivis de dossiers de marché depuis le Setyipeovisionnement, initiateur de la commande,
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en passant par le traitement comptable jusqu’awicerTrésorerie chargé du paiement de la

facture.

Ainsi, pour mener a bien ce travail de rechercbhé&enétude se structure en quatre (04) chapitres :

- Chapitre 1 : Matériels et Méthode£e chapitre décrit et explicite les matérielsnéthodes mis

en ceuvre pendant I'élaboration de ce travail deer@be. Il consistera, d’abord, a présenter la zone
d’étude et ses caractéristiques afin de justiectoix de I'entité et le traitement du theme de
mémoire. Puis, il décrit les matériels utilisés placcomplissement de I'observation participative.
Et enfin, il détaille la méthodologie de recher@uoptée pour la collecte d'informations et leur

traitement en présentant également le chronogradesactivités.

- Chapitre 2 : RésultatsCe chapitre présente les résultats obtenus en ambrdeans un premier

temps le Diagramme de Circulation des DocumentsODdu processus d’achat. Puis, le tableau
d'analyse des Forces, Faiblesses, Opportunités,addsn(FFOM) s’ensuit. Enfin, les résultats
obtenus aupres de chaque Service concerné serardenpés, a savoir: le Service

Approvisionnement, le Service Comptabilité et levide Trésorerie.

- Chapitre 3 : Discussions sur les résultatS€e troisieme chapitre portera sur la discussion et
interprétation des résultats obtenus : le DCDaldeau FFOM et les résultats obtenus aupres du
Service Approvisionnement, Comptabilité et Tréserdi consistera ainsi a vérifier les hypotheses

de départ.

- Chapitre 4 : Recommandation€e dernier chapitre consistera a proposer des meamaations
concretes pour améliorer la maitrise du cycle Aé¢latrnisseur-Décaissement. Ces
recommandations seront basées sur les résultagmusbiet seront adressées a chaque Service

concerné (Approvisionnement, Comptabilité, Trégejer

Le présent mémoire se terminera par une conclug&mérale, des pages d'annexes et une

bibliographie.



CHAPITRE |-
MATERIELS ET
METHODES
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Tout travail de recherche doit étre établi avec uoré&hodologie bien définie et des matériels
adéequats pour son accomplissement. L'objet de @pitth est de présenter, de détailler et

d’expliguer les matériels et méthodes utilisés da@teboration de notre travail de recherche.

Le theme de mémoire lors du tirage au sort orggmasde Département Gestion était « Gestion de
trésorerie ». Apres discussion avec I'encadreuageégique, le theme a été reformulé pour étre
compatible avec I'option audit et contrdle. Ainsgus avons aboutit a « Amélioration du systeme
de contr6le interne du cycle trésorerie ». Puiss bu début du stage au sein de SALAMA, les

entretiens avec les dirigeants de cette entité maoctenduit & reformuler de nouveau le theme. Au

cours de l'exercice 2011, SALAMA a procéedeé a l'aim@tion de ses procédures via I'appui de

nombreux consultants étrangers. Le traitement éméh« Amélioration du systéme de contrdle

interne du cycle trésorerie » s'avere donc dificiNous avons ainsi changé le theme, avec les
conseils des dirigeants de SALAMA et I'accord dentadreur pédagogique, en « Contribution a
I'amélioration des dispositifs de détection de uisgour le cycle Achat-Fournisseur-Décaissement.
Cas SALAMA »

Notre étude s’est basée sur un stage effectué inudeela Centrale d’Achats de Médicaments
Essentiels et de Matériel Médical de MadagascalLfMA). Ainsi, ce chapitre raconte en détail
les activités entreprises durant ledit stage. leec® des informations nécessaire pour accomplir
notre travail de recherche a été faite en suivast éthodes bien établies que nous allons voir

ultérieurement.

La qualité des résultats obtenus dépend essentaiede la méthodologie adoptée et des matériels
utilisés. Ce chapitre devient donc crucial poubilen fondé des résultats. Des détails d’utilisation
seront présentés a des niveaux jugés adéquat pounetire aux lecteurs de reproduire les activités

en cas de besoin.

Toutes démarches adoptées pour I'édition des edsuderont explicités dans le présent chapitre.
Toutes les formules, théories et doctrines d’astezxploitées feront au moins l'objet d’'une
présentation générale. Pourtant, certaines théphissutilisées seront détaillées a des degreés plus

élevés.

Ce chapitre ne se limite pas simplement a l'intetiem durant le stage, il englobe tous travaux

entrepris dans le cadre de I'accomplissement diaitrde recherche. Peuvent donc étre inclus les
discussions et entretiens informels dont I'objetl'esrichissement des informations recueillies par

les interventions formelles. Mais aussi, les travale recherches personnelles, comme la
documentation et les entretiens, formels ou nofecefés avec des personnes en dehors de
SALAMA.
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Pour entreprendre ce chapitre, nous allons vois dae premiere section la justification de la zone
d’étude et ses caractéristiques. Cela permetttaieteconnaitre I'entité objet de I'étude. Puis dans
la deuxieme section, les matériels utilisés afin jdstifier leur utilisation, donner leurs
caractéristiques et définir leurs limites. Ensuiteys parlerons de la méthodologie de recherche qui
commencera par une revue de la littérature conoetaadhéme, une comprehension du processus
d’achat de SALAMA, la confrontation de la théorieea les realités des activités de SALAMA, la
méthode de collecte de données et les limites @éadé. Enfin, ce chapitre se terminera par la
présentation du chronogramme des activités qummésdans des tableaux les activités entreprises

durant 'accomplissement de notre travalil.

Section 1- Justification de la zone d’étude et searactéristiques

Avant d’entreprendre une étude, il faut bien comeala zone d’étude pour mieux axer les
recherches. Nous allons donc commencer par lamedgm: générale da SALAMA, son historique,
ses activités et moyens, sa position dans sonusettctivité, et enfin la justification du choied

I'entité pour le traitement du théeme.

1-1 Présentation et Historique

La Centrale d’Achats de Médicaments Essentiels et Mhtériel Médical de Madagascar,
dénommée : « SALAMA » a été créée en 1996 par lev@mement malagasy avec I'appui des
partenaires techniques et financiers ceuvrant daderhaine de la santé (Banque Mondiale, Union
Européenne, Coopération Francaise, etc.) pourrassiapprovisionnement en médicaments
essentiels génériques et en matériels médicauaudest les formations sanitaires publiques et des

organismes privés a but non lucratif a Madagascar.

SALAMA est une Association sans but lucratif régiar 'ordonnance numéro 60-133 du 30
octobre 1960, modifiée par I'ordonnance numéro ¥B-6u 13 aolt 1975. Bien que placée sous la
tutelle technique du Ministére de la Santé, du mtan Familial et de la Protection Sociale,

SALAMA est dotée a la fois d’'une autonomie de gesgt d'une autonomie financiére.

En 1996, une convention a été initialement étadiige le Gouvernement malagasy et la Centrale
d’Achat SALAMA pour une période de dix ans, seloaquelle I'approvisionnement en

médicaments et consommables médicaux de toutésrieations sanitaires publiques du pays doit
lui étre confié. Satisfait de la qualité de servieeSALAMA au cours de cette premiere décennie,
le Gouvernement lui a une fois de plus réitéré afi@nce en ayant signé, en mai 2006, une

nouvelle convention pour une méme peériode de dx an

Lors de sa création, le siege social de SALAMA reeimait sis a Ankadimbahoaka, puis, s’est
déménagé a Mandrosoa lvato en 2000, et en 2008'gustpintenant, il se trouve a Tanjombato. I



8

est a noter que, selon les statuts de SALAMA, egessocial est fixé a Antananarivo. Il pourra étre
transféré en tout autre lieu du territoire natiosal simple décision du Conseil d’Administration.

La ratification de '’Assemblée Générale sera néansnoécessaire.
Du point de vue organisationnel, SALAMA est chagéatpar :

* Une Assemblée Générale qui a le pouvoir le plusdite

* Un Conseil dAdministration, composé de représdstatu secteur public et de certains

membres de I'’Association désignés par I'Assembléedrle,

* Une Direction Générale, qui exerce tous les pogvde direction et de gestion de la
Centrale d’Achat conformément aux objectifs et siécis définis par le Conseil

d’Administration.

Pour étre plus a I'écoute et encore plus prés dechbents, des agences, dites des Délégations
Provinciales, actuellement Agences, ont été impksitdans les cinq chefs-lieux de Province de
Madagascar (Antsiranana, Mahajanga, Toamasinaaf@atsoa et Toliara). Ces Agences assurent
le suivi et le développement des relations comralasiavec les clients de SALAMA dans leurs
circonscriptions respectives. Il est a noter cepahdu’elles ne disposent pas auparavant de stock
de médicaments et les clients sont approvisioninéstdment par le siége social. A I'heure actuelle,
les Agences sont dotées d'un stock tampon de pitexide médicaments afin de combler les

ruptures inter-planning.
Les clients de SALAMA sont principalement:

* Les formations sanitaires publiques, ou leurs #sires de gestion, conformément a la
politique nationale de santé, a la convention eetouvernement malagasy et SALAMA,

et aux protocoles d’exécution de cette convention,

» Les structures de soin et de distribution privédsuginon lucratif, respectant un certain

nombre de criteres,
» Les structures ayant passé un protocole avec lestdie de la Santé,

» Et les partenaires au développement sanitaire.

Ainsi, les officines pharmaceutiques privées nevpatielles pas devenir cliernts de SALAMA.



http://www.rapport-gratuit.com/

1-2 Activités et moyens

Pour accomplir ses objectifs, comme toute autridéerf8ALAMA entreprend ses activités a travers
les moyens qui lui sont disponibles. Pour mieux m@ndre son fonctionnement, il nous est jugé

utile de bien connaitre ces activités et moyens.

1-2-1- Activités

La mission de SALAMA consiste principalement a assula disponibilité permanente de

médicaments essentiels génériques de qualité etixaapordable aux formations sanitaires
publiques, d'une part, et a quelques organismigégpa but non lucratif agréés par le Ministere de
la Santé, d’autre part. Contrairement aux autressigtes pharmaceutiques, SALAMA ne peut
distribuer que les médicaments appartenant a le INstionale de Médicaments Essentiels du

Ministére de la Santé.

La Centrale d’Achats de Médicaments et de Matékigldical de Madagascar assure aussi
I'approvisionnement de matériels médicaux et denatoires aux formations a but non lucratif de

Madagascar.

En amont, SALAMA effectue ses achats de médicamenide matériels médicaux aupres des
fournisseurs étrangers et locaux par le biais dhpioffres, lequel peut étre International ou

restreint. En cas d'extréme urgence, elle peut méars effectuer ses achats par simple
consultation ou par achat gré a gré si le prodamahdé n’a qu’'un seul fournisseur potentiel, ce
dernier type d’achat n’est utilisé qu'en cas dedomajeure car dans la plupart du temps, il coute

plus cher que les achats effectués par appel d'offrpar consultation.

Les caractéristiques techniques des produits qUABIA adresse a ses fournisseurs sont définies
par les clients de SALAMA. Ceci dans le but d’assua satisfaction de sa clientéle et aussi de

respecter la norme ISO 9001.

Les achats de médicaments et de matériels médsmaixassurés par le Service Approvisionnement
tandis que ceux des consommables et des diversitimes de bureaux sont attribués au service
des affaires générales. Le service des affairegrglas effectuent ses achats en faisant des

comparaisons de prix de plusieurs fournisseursretpar appel d’offre.

En aval, SALAMA effectue ses ventes aux clientpeesant les critéres d’adhésion définies par le
Ministere de la Santé. Ces ventes sont assuréda parection des Ventes et Marketing (DVM).
Etant une entité sans but lucratif, SALAMA vend deidicaments génériques a moindre prix, dans
certains cas, des produits sont méme vendus aqedeune trés faible marge, mais ces pertes sont

comblées par des ventes de produits a plus fonigena
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1-2-2- Moyens
Pour mener a bien ses activités et accomplir le gble 'Etat Malagasy lui a confie, SALAMA
dispose de deux (02) batiments situés a Tanjombatpremier lui sert de siege social et abrite tous
les bureaux de directions. Le magasin de stockialgegeande salle de conférence se trouvent aussi
dans ce premier batiment. Le second batiment estagasin d’entreposage ou tous les dossiers des

exercices écoulés sont conservés et peuvent étselltds a tout moment en cas de besoin.

Par ailleurs, SALAMA dispose des Délégations Prokales situées au niveau des cing (05) anciens
chefs lieux de Provinces. Ces succursales permettenmeilleur contact avec les clients et
favorisent ainsi la constatation des besoins réelsla population malgache en matiere de

médicaments et de matériels médicaux.

Sur le plan matériel, SALAMA loue des véhiculestdmsport a des prestataires de service pour
assurer le transport de ces personnels. Toutdfatgjuisition de cars de transport de personnel
propre a SALAMA fait partie des projets de la Caldrd’Achats. Des traiteurs recrutés par appel
d’offres assurent la cantine de l'entreprise. Plag livraisons des marchandises et matériels
médicaux a travers tout Madagascar, SALAMA dispies® véhicules appropriés pour satisfaire les
besoins de tous les régions. Le magasin de stod@@ALAMA est équipé par des matériels de

norme internationale. Tous mobiliers exploités am sle la Centrale d’ Achats font partie de son

Actif.

Financierement, SALAMA dispose d’'une autonomie @stign. Ainsi, elle a comme principale
ressource les recettes provenant de ses propressyvefais toutefois, elle peut aussi bénéficier des
aides provenant des bailleurs de fonds vu qu’'dteseus la tutelle technique du Ministére de la
Santé. SALAMA est tenue d’appliquer des prix moatbrs de ses ventes pour le bénéfice de la
communauté Ainsi pour certains produits, elle peftéctuer des ventes a pertes, mais les marges
issues d’autres produits sont en mesure de corobdeventes a pertes.

Au niveau des ressources humaines, le siege steiSIALAMA compte presque une centaine de
salariés dont la majorité est constituée par desopeels permanents, d’autres appartenant a I'Unité
de Gestion de Projet (UGP), et d'autres sont desultants. Une association des employés
nommeée Flkambanan’ny MPlasan’ny SAlama (FIMPISA) aasssi en place pour s’occuper des

activités sociales, sportives et festives.

1-3- Position dans le secteur d’activité

Pour les formations sanitaires publiqgues résidanmMadagascar, SALAMA reste leur seul
fournisseur Iégal en médicaments et matériels médicCependant, lorsque les produits demandés
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par les formations sanitaires publiques sont eturapchez SALAMA, ils peuvent effectuer leurs

achats aupres d’autres fournisseurs jugés fiables.

Les structures de soins et de distribution privéédsut non lucratif, quant a elles, sont libres de
choisir leurs fournisseurs. Toutefois, ils effectula plupart de leurs achats aupres de SALAMA a

cause du prix trés compétitif et de la qualité elwise proposeés par la Centrale d’Achats.

En général, SALAMA est le leader dans son marchseetrouve dans une situation proche du
monopole dans son secteur d’activité. Cependalat,nédrréte pas d’améliorer la qualité de ses
prestations pour augmenter le niveau de satisfact® sa clientéle et de gagner la confiance du
Ministere de la Santé pour accomplir la mission gekii-ci lui a attribuée. La pratique de la

péréquation de prix dans tout Madagascar lui cergar le marché comme un organisme régulateur

des prix du secteur pharmaceutique.

SALAMA est aussi membre de 'ACAME (Association d€entrales d’Achats Africaines des
Médicaments Essentiefs) e Directeur Général de SALAMA, Mr Tahina ANDRIANFY était le

Président de cette association en 2008.

1-4- Justification du choix de la zone d’étude

Etant une centrale d’Achats, SALAMA effectue d’inmfamtes transactions aussi bien nationales
gu’internationales. Son mode de fonctionnement gdesrachats englobe tout type d’achat en
partant de I'appel d’offre jusqu’a I'achat diretes procédures et processus d’achat de I'entité son

ainsi tres intéressants a comprendre et a décertiqu

L’'obtention de la certification ISO 9001 concerndatsatisfaction des clients renforce encore
limportance de I'étude du cycle Achat-FournissBdcaissement. Cette certification n’empéche
pas la persistance des risques liés a ce cyckessqui sont classés de « haut niveau » pour
pouvoir persister a des procédures et processasad@gliorés et étudiés dans toutes leurs aspects
avant I'obtention de I'lSO 9001.

Ces faits nous ont poussés a étudier le cas dernadle d’Achats de Médicaments Essentiels et de
Matériel Médical de Madagascar: SALAMA en adoptalet theme : « Contribution a
'amélioration des dispositifs dedétection de risques dans le cycle Achat-Fournisseu
Décaissement. Cas de la Centrale D’achat de Médieata et de Matériel Médical de
Madagascar : SALAMA »

Les dirigeants de cette entité ont suscité leemadint de ce theme qui leur sont important pour le

suivi de l'application de la norme ISO 9001. Centleécontribue aussi a I'amélioration de la

? http://www.acame.org/public/membres.php
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performance globale de SALAMA par la meilleure msé& des activités d’achat, sur lesquelles

repose la qualité des ventes génératrices deeascett

L’'observation participative est basée au sein dwicse Audit Interne et Contrdle de Gestion,
service responsable notamment de la détectionsdeas et failles dans tous les autres services.
Toutefois, des interventions aupres des servicggad\viisionnement, Comptabilité et Trésorerie ont

été meneées pour le suivi direct de dossiers d’achat

Section 2- Matériels utilisés

Cette section se subdivise en trois points esdergiesavoir : la justification d'utilisation, les

caractéristiques et les limites d'utilisation.

2-1- Justification d’utilisation

Le stage au sein de SALAMA a duré trois (03) m8imge pendant lequel, nous avons pu observer
et participer aux différentes pratiques adoptéed guatité pour gérer ses opérations d’achats.

Concernant les matériels utilisés pour I'éditionrdé@moire et du stage, I'ordinateur est I'outil de
base utilisé pour les transactions courantes aseddurnisseurs et aussi pour le traitement de
diverses données et taches quotidiennes de I'erseefChaque ordinateur de SALAMA est doté
d’'une connexion Internet permettant d’envoyer etrdeevoir des courriels a destination ou
provenant des fournisseurs et de tout autres pgptienantes, et également pour la transmission
d’'informations internes. Toutefois, I'envoi de coars recommandés est encore utilisé pour fournir
des documents tangibles, a cet égard, SALAMA caopavec TNT pour les courriers
internationaux urgents et avec la POSTE Malagasyle le degré d’'urgence n’est pas assez élevé.
Pour les courriers nationaux, si les destinatag®drouvent a Antananarivo, les courriers sont
directement remis par un coursier, et dans lesocakes destinataires sont en périphéries ou en

provinces, les courriers sont transmis par la PO&ak&gasy.

La connexion Internet nous a aussi beaucoup sewi [a recherche de données concernant le
theme, telles que les notions théoriques, les iexttla livres, les contextes, la consultation de si
web de SALAMA pour recueillir diverses informationgiles, la consultation d’ouvrages de
mémoire édités par nos prédécesseurs concerntdm@ne. La lecture virtuelle a ainsi joué un role

important dans I'accomplissement de ce mémoire.

Concernant les softwares utilisés, le logiciel datement de texte classigue WORD de Windows
reste la base. En effet, nous I'avons utilisé depaiphase de collecte de données (saisie des
informations recueillies), lors des traitementstréige et hiérarchisation des informations), de la
rédaction (reformulation et développement), jusgi@amise en page (définition du format du
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document avec les diverses spécifications) et Femgion finale (tangibilité du document). Ce
logiciel nous a beaucoup aidé avec ses diversedidonalités, telles I'insertion de tableau de
calcul, dimage...et aussi sa simplicité d'utilisatioSon vérificateur d’orthographe et son
dictionnaire nous a servi pour I'enrichissemengliistique. WORD a été également utilisé pour
'accomplissement des taches courantes qui nougténtonfiées durant le stage comme la saisie
des fiches de prix, les bordereaux d’envoi, lesibations de marché, les évaluations de

fournisseurs etc.. Bref, c’est le logiciel que nausns utilisé le plus.

Le tableur EXCEL de Windows a été aussi exploitérpes traitements de données nécessitant des
formules et de comparaison avant filtrage pour émmortées vers WORD. Ce logiciel nous a servi
notamment pour I'analyse des fournisseurs, sureidgjnous avons décortiqué plusieurs marchés en
les évaluant sur divers criteres pour aboutir aeatét les zones de risques du Service
Approvisionnement. EXCEL a été également utilisérplaccomplissement des diverses taches
courantes qui nous ont été confiees durant le stagane la vérification de la conformité des
données provenant de services différentes, la anjger des critéres d’évaluation et des objectfs d
chaque service prescrits par le processus gér@@RAIAMA (contrdle de gestion), I'établissement
de la cotation de prix etc..

La Gestion Commerciale de « SAGE SAARI » a été eygs pour la saisie des articles entrantes
pour définir ses diverses caractéristiques ainsilgusuivi en stock. Ce logiciel a été aussi @ilis
pour trouver les prix de ventes des articles p@talblissement des fiches de prix. L'établissement
des bons de livraison est aussi édité sous GeStommerciale.

Le logiciel « SupplySoft » a été exploité en palellavec la Gestion Commerciale. C’est un
logiciel de suivi de commande qui permet notamnehregistrer ses caractéristiques telles le
fournisseur, le numéro de marché, la date d’ativby le mode d’expédition avec I'lncoterm
utilisé, le conditionnement du produit, le montdetla commande etc. Les données issues de ce
logiciel peuvent étre converties en format WORD,d2X ou PDF et peuvent étre directement

envoyeé par courrier électronique si c’est nécessair

Du coté des hardwares : le flash USB a été évidentdisé pour transporter des données d’'un
ordinateur a un autre pour confrontation ou regragnt. || a été notamment utilisé pour
sauvegarder les données traitées depuis I'ordindeSALAMA pour étre rééditées et continuées

a partir de notre ordinateur personnel.

La manipulation et consultation de divers dossiepastituent aussi une phase cruciale pour
'accomplissement du présent mémoire. Depuis leiczid’Audit Interne et Contréle de Gestion,
nous avons consulté les Statuts de SALAMA, un exerdp cahier de charge de marché, et les
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procédures de chaque service pour mieux comprémdivactionnement de I'entité. Dans le Service
Approvisionnement, nous avons consulté plusieussidos de fournisseurs contenant des dossiers
de marché de I'exercice 2011 qui sont déja apurd@etres dossiers en cours. C'est a partir de ces
dossiers fournisseurs que nous avons procédé latiGionnage des marchés pour étre suivis
auprés du Service Comptabilité et Trésorerie. Etrepda manipulation d’autres documents
internes, tels que les bordereaux d’envoi, lesbations de marché, les fiches de prix, les ficies
contrble physique et conditionnement (FCPC) etasrant permis de mieux connaitre la réalité des

activités dans chaque service et aussi de pouvivires'application des procédures.

Concernant la collecte de données primaires, neassaeffectué des entretiens aupres de divers
personnels, a savoir : le Responsable d’Audit h&est Inspection, le Controleur de Gestion, le
Responsable du Service Approvisionnement, I'Asststale passation de marché, le Responsable
Stock, le Responsable Comptabilité, le Responsktdsorerie pour pouvoir mieux comprendre la
facon dont ils traitent les documents internesarction de leurs responsabilités respectives. Ces
entretiens ont été effectués avec des questiores|dfin de collecter le maximum d’informations
possibles. Evidement, nous avons procédé a desspiesnotes pour la tragabilité des informations
recueillies. La consultation de divers documentsrites nous ont aussi permis de mieux connaitre
I'entité.

Concernant les données secondaires, nous avonsltéodsers ouvrages de mémoire établis par
nos prédécesseurs concernant le theme, des asticlésternet, des livres de gestion et de détectio
de risques, des revues et journaux pour entrer tam®ntexte de notre étude ainsi que des
procédures d’autres entités pour leurs opératidashdts afin de les comparer avec celles de
SALAMA. Ces données secondaires nous ont permisndamix appréhender notre théme de
mémoire et aussi d’identifier les points sur lessju@tre étude doit se concentrer en tenant compte

des études déja entreprises.

2-2- Caractéristigues

Concernant les Hardwares, a savoir : I'ordinateuflash USB, I'imprimante et la photocopieuse,
ce sont tous des matériels indispensables poanfitilité et la tracabilité des données recuaillie
et traitées. Ces matériels issus de la NTIC ontidgses de précision élevés, ce qui nous ont permis

de diminuer, voire d’éviter les erreurs et les @ede données.

Pour les Softwares, a savoir : WORD, EXCEL, Ges@tmmmerciale, SupplySoft, ils comportent
tous des fonctionnalités d’autocontréle qui peramdttde détecter automatiguement une donnée
erronée ou invalide. Ces logiciels permettent alassauvegarde et le retraitement des données. En
outre, pour la « Gestion Commerciale » et « Supgtyg un nom d’identifiant et un mot de passe
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sont requis afin de restreindre I'accés aux infaioma. Certains champs de ces logiciels ne peuvent
étre modifiés, supprimés ou copiés que par dasatelurs spécifiques pour éviter les fraudes ou la
modification de données déja validées. De mémer, WOORD et EXCEL, cette fonctionnalité de

restriction d’utilisateurs est également disponible

La possibilité d’utilisation de matrices facilita¢complissement des taches a caracteres répstitive
Cependant, il faut étre tres vigilent afin de ne faasser les saisies et traitements car dansn=erta
cas, comme pour 'établissement des fiches de paixsaisie des données entrantes se fait en
écrasant directement les anciennes. La vérificay@ématique de tous les champs est ainsi vitale
pour ne pas laisser des informations concernardrieennes données apparaitre sur les nouvelles.
Ce type d'erreur peut étre néanmoins détecté psrcdetrdles hiérarchiques que nous allons

exposer ultérieurement la matérialisation.

Les dossiers internes que nous avons consultéstaasitprésentés en bonne et due forme. Les
procédures de SALAMA imposent aux personnes qutraité, approuve, ou lu ces documents, de
mettre leurs paraphes sur lesdits documents. Aughrgnsmission de documents d’un service a un
autre, une décharge est faite systématiquemetiegamplaire revenant au service transmetteur, ou

a défaut de I'exemplaire, un paraphe sur un cal@dransmission est nécessaire.

Les dossiers provenant des parties tierces sonaessi en bonne et due forme. lls sont transmis

directement a SALAMA par un coursier ou par d’asijpeestataires d’expédition de courriers.

Les données primaires recueillies pendant I'obdemneparticipative ont été des données brutes
issues notamment d’entretiens libres, elles onta@téi reformulées, rédigées et filtrées pour étre
présentées dans le présent ouvrage. Toutefoisradentent a été fait tout en rapportant les
informations de base sans aucune modification. Rartains cas, quelques questions libres ont été
posées a différentes personnes pour valider ethéntés informations recueillies. La confrontation
de ces informations avec les faits réels a étéeprise a ce niveau concernant les points, sur
lesquels nous avons obtenu des réponses difféeranpeés des personnes interrogées pour détecter

les failles a expliciter.

Concernant les données secondaires, elles ontuittées dans divers ouvrages. Avant d'étre
présentées dans ce mémoire, les informations ergyétthétisées, les phrases reformulées. A part
les définitions et citations d’auteurs, nous n’aveoapporté que les données concernant directement
notre theme de mémoire. Les divergences des pdetaie des différents auteurs ont été mis en
exergue pour mieux élargir la vision du problenadtér Toutefois, et dans la plupart du temps, ces
visions divergentes sont complémentaires et notidbeaucoup aidé a établir un nouvel angle de

vue du problématique d’organisation et de fonct@nant objet de notre étude.
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2-3- Limites des matériels utilisés

Les matériels utilisés pour 'accomplissement dér@eail de recherche ont été exploités sous leurs
présentations et formes originales. Aucune modificaou personnalisation n'a été entreprise a cet
effet. Les logiciels de traitement de données quesravons mis en ceuvre sont ceux actuellement
utilisés par SALAMA. Nous tenons a préciser que ltagiciels exploités au sein de la Centrale

d’Achats disposent tous de licences professiorselle

Section 3- Méthodologie de recherche

Cette section est consacrée aux détails de la ohdthgie adoptée pour le traitement de notre
travail. Il est a rappeler que la méthodologie damuire est celle de IMMRED. Nous allons voir
cing (05) points essentiels dans cette sectioroemencant par une revue de la littérature, puis par
la compréhension générale du processus d’achaAtdéMNA. Ensuite, nous allons confronter la
théorie avec les réalités des activités de SALAMPres, nous expliquerons la méthode de collecte

de données et nous terminerons par la limite ded&

3-1- Approche théorique et revue de la littérature

Comme la plupart des thémes traités de nos joersdire a été déja entrepris par divers auteurs
dans le passé. Ainsi, il est jugé nécessaire deeptér certaines théories d’auteurs se rapportant
directement a notre theme d’étude. Pour ce faioeisrallons voir dans un premier temps les

théories concernant la détection et gestion desies généraux. Puis dans un second temps, nous

verrons les théories se rapportant aux risqueyade Achat-Fournisseur-Décaissement.

3-1-1- Détection et gestion de risques généraux

L'entrepreneur prend continuellement des risqudserents a son activité. L'étude et le
développement d’'une nouvelle activité par exempma, le financement par emprunt d’un
investissement, constituent des risques que lfgngee encourt volontairement pour réaliser un

bénéfice ou pour s’élargir.

Le risque, représente la probabilité qu'un domm@iyes ou moins grave) survienne suite a une
exposition a un danger. Le risque est donc la coadon de la probabilité de la survenue d'un

événement dangereux et des conséquences de cetérén
Le processus de la gestion des risques se décorapaggtre grandes étapes

« Etape n°1 : L'identification et la caractérisata®s risques

« Etape n°2 : L'évaluation et la hiérarchisation tisgues

4 AdHEO 109 page 3, paragraphe 2
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« Etape n°3 : Le traitement des risques

« Etape n°4 : Le suivi et le contrdle des risques

L'identification et la caractérisation des risques

Le préalable a toute démarche de gestion des HEsgqomsiste a répertorier, de maniere la plus

exhaustive possible, tous les événements génésateursques.

Il en résulte alors une liste de risques possilgj@'s, convient ensuite de classifier selon diffiétes
typologies de causes (techniques, humaines, régtaires...), de fagcon a définir par la suite des

actions de maitrise adaptées a chaque risque.

L'évaluation et la hiérarchisation des risques

Cette seconde étape consiste :

e d’une part a évaluer, dans la mesure du possiblprdbabilité d’apparition

de chaque risque recensé,

* et d'autre part a estimer la gravité des consémeedirectes et indirectes de

ce risque sur I'entreprise.

Une fois les risques évalués, il convient ensudeled hiérarchiser, de maniére a distinguer les
risques acceptables des risques non acceptable$griteprise. Le but de cette hiérarchisation est
d’apprécier I'impact de chacun des risques déteetésle déterminer globalement le niveau

d’exposition aux risques de I'entreprise.

Ainsi grace a cette quantification, le chef d’eptiee pourra se focaliser sur les risques

prépondérants et définir les actions a mener anmifgripour les maitriser.

Le traitement des risques

La gestion des risques consiste également a ligsr tralest-a-dire définir et mettre en ceuvre les
dispositions appropriées pour les ramener a unaanivacceptable et les rendre ainsi plus
supportables pour I'entreprise. Cela nécessite dendéfinir et de mettre en ceuvre, risque par

risque, un certain nombre d’actions visant :
e soit a supprimer ses causes,

» soit a transférer ou partager sa responsabilitée ao(t du dommage a un

tiers,

e soit a réduire sa criticité (en diminuant sa prdliébd apparition ou en

limitant la gravité de ses conséquences),
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* soit a accepter le risque tout en le surveillant.

Le suivi et le contrble des risques

Enfin, au cours du temps, la liste des risquesnpiels doit étre réajustée. Certains risques pduven
disparaitre, d’autres apparaitre ou d’'autres enamnmesidérés initialement comme faibles, peuvent
devenir inacceptables pour l'entreprise. C'estqumiril est important de procéder périodiquement

au suivi et au contréle des risques encourus.

Ainsi I'objet de cette quatrieme étape est de raeddtijour la liste initiale des risques identifiés,
d’affiner les caractéristiques des risques déjanasnde réévaluer leur criticité, de contrbler
I'application des actions de maitrise, d'apprédéen efficacité, et de surveiller le déclenchement

des événements redoutés et leurs conséquences.
Une autre approche se résume dans la figure csapre

Figure 1 : Démarche d’analyse des risques

' Debut N
‘\_‘__7__ __7__{_,/
47-' Etablir le contexte |:
w
-——| Identifier les risques |4 -
-
4—-| Analyser les risques |<7»
w

Ewvaluer les risques |-7-

b

__7_'__,-—-“’ "-f—u,___i__Oul
= Tolérables? ——=
Mon . o

[ *-I Surmontes les risques |~‘7'

Communiquer les risques
Echanger des informations

Surveillerfcontrdler les risques

Source: Dr. Bruno Bruhwiler, Management und QuialB&009

Cette approche présente les différentes étapea destion de risques. Ce méme auteur a aussi

évoqué que l'analyse des risques doit étre compbsé®is (03) éléments, a savoir :
1. l'analyse des causes et effets
2. l'évaluation quantitative et/ou
3. I'évaluation qualitative

La figure suivante résume les composants de ciss(@®) eléments :
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Figure 2: Composants des étapes d’analyse des ri

Analyse des causes e> Evaluation qualitative > Evaluation quuant'ltatiw>
effets

Analyser les causes du
risque

Déterminer les
conséguences

|dentifier les causes
principales

Evaluer les conséguences
du risque

Evaluer la probabilite

Présenter la carte des
risques

Estimeret évaluer les
sCenarios

Evaluer la répartition
des risques

Déterminer les
conséguences

financiéres

Source: KPMG 8hweiz, Methodik zur Einfiihrung eines Risikomanagetaystems, 2008 par Dr. Bruno Brihw

Cette figure nous montre les actions a entreprepdee une bonne gestion de risques. L'ana

gualitative doit précéder I'analyse quantitativeipmieux défini les domaines a quantifi

. Risques liés au cycle Ach-Fournisseur-Décaissemer

Bien gu'apparemment spife vu de I'extérieur, le cyclAchat+ournissel-Décaissement est, en
réalité, particulierement complexe compte tenuatdu’il existe différentstypes de transactions

d’achats avec différents types de fourniss:

Le processus « achats » comprend l'achat de biengleo services par l'entreprise, deg
'expression des besoins jusqu’au paiement dedaf@, en passant par la réception du bie de

la prestation, la réception de la facture et saptahilisation

Ce cycle présente des risques importants de dé&memt, car il concentre l'essentiel ¢
mouvements de sortie de fonds de I'entité. Lesugsgnhérents ne sont pas toutefois a ner car
des évenements ne dépendant pas de I'entrepriseerged tout moment perturber s

fonctionnement.
Les risques fréquents pour ce cycle peuvent étr@sérés comme s :

- La falsification de la facturatior; cette forme de fraude prend la forme création de
fausses factures, la surfacturation, ou la créatiane facture fictive. Mais elle peut au

résulter d’'une simple erre

- La falsification des moyens de paiem:: c'est le cas le plus fréquent car il abo
directement a un détournemerespeces. Cette forme de falsification peut seqmés sou:

diverses formes comme I'émission de cheques fassdu de virements fraudule

- La falsification comptabl : ce type de fraude fait partie des actions de didsition de
I'acte frauduleux. Ereffet, modifier la comptabilité pour couvrir leslgaest vital pour ni

pas laisser des traces pour un fraudeur, d’ou ta@ssité d'une restriction aux person
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ayant acceés aux informations comptables. Cettegoagede fraude peut se manifester par
une modification ou suppression d’'une écriture ciaie, la création de fournisseurs fictifs,
le non enregistrement d’une facture déja payée @warpayé de nouveau dans le compte du

fraudeur.

Mais les risques du cycle Achat-Fournisseur-Déeaight ne se résument pas seulement par les
détournements, la qualité des biens et servicest@lpeut aussi étre objet de divers risques. En
effet, le non respect des quantités et qualitésbiss achetés peut engendrer divers problémes
pour I'entité comme l'insatisfaction des clientsi giémolit I'image de I'entreprise, la rupture ou

I'excédent de stock, gaspillage de ressources etc.

Il ya aussi les risques inhérents, lesquels, mdlgués causes hors du contréle de I'entreprise,
peuvent nuire a son bon fonctionnement. Le cadus fréquent est le retard des livraisons des
fournisseurs, le prolongement du délai de trarisiieesous douane pour les biens provenant d’outre

mer, l'instabilité du taux de change pour les teations effectuées en devises etc..

3-2- Compréhension du processus d’'achat de SALAMA

Apres les notions théoriques, nous allons maintenans focaliser sur les réalités des activités de
SALAMA. Ainsi, nous allons commencer par la commésion des dossiers de marché. Puis, nous

allons présenter les personnes et services int@m®naans le cycle d’achat.

3-2-1- Les dossiers de marché pour les achats

Le stage effectué au sein de la Centrale d’Achatslédicaments Essentiels et de Matériel Médical
de Madagascar nous a permis de comprendre le donetment du cycle achat par appel d’offres.
En effet, cette entité effectue presque tous seatace médicaments et de matériels médicaux par
la voie d’'un appel d'offres, qui peut étre interaaal ou restreint. Sinon, par consultation directe
des fournisseurs potentiels ou de gré a gré dacasl®u seuls, un ou deux fournisseurs sont jugés

capable de fournir les médicaments ou matérieldagaéd objet de la commande.

Nous avons commencé notre étude par des consnfiatie dossiers de marché déja apurés se
rapportant a I'exercice 2011 dans le Service Apigsiornnement. Ce dépouillement nous a permis
de recenser les divers documents utilisés au cdums achat, leur mode de classement, les
personnes qui les établissent et les approuventfofetionnement général du Service
Approvisionnement ainsi que les divers risquestigek qui peuvent survenir entre I'entreprise et

ses fournisseurs.

La participation aux taches quotidiennes de I'gartse nous a permis ensuite de compulser tous les
documents internes et externes utilisés lors ditetn@nt des achats. La transmission et les
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recoupements de divers documents depuis le Sekgpeovisionnement vers la comptabilité, puis
dans le Service Trésorerie ont mis en exergueil@sdcontrdles appliqués. En outre, la signature
ou paraphe par toutes personnes ayant effectuéesction sur les documents est aussi exigée. Les
opérations concernant les achats sont suivies emapence par le service d’Audit Interne et

Contrble de Gestion.

Cette deuxieme phase de notre étude nous a beaéclaings la réalité des activités d’achat. Ceci a
été quand méme facilité par la premiére étape @as avions déja acquis certaines notions sur les

documents a utiliser avant de participer au tragteneles dossiers en cours.

Apres ces deux (02) premiéres étapes qui peuveatcfsseées de préliminaires, nous avons
procédé a la démarche de détection de risques desets de marché proprement dite, en
commencant par l'identification et la caractérigati puis par I'évaluation et la hiérarchisation,
apres, le traitement des risques identifiés (misplace de dispositifs permettant de diminuer leurs

effets, ou sinon de les éviter) et enfin le sutdeecontréle des risques.

Ce processus de détection de risques a été appuydep entretiens avec le Responsable d’Audit
Interne et le Responsable Approvisionnement poufirtoer les faits observés ainsi pour leur
demander la fréquence possible du fait jugé comam&mteur du risque détecté afin de ne pas en

tirer une conclusion mal fondée.

3-2-2- Les Services et personnes intervenants dans le pessus d’achat

La participation aux taches quotidiennes de SALABtAa consultation des manuels de procédures
nous ont permis d’'identifier les services concemgégycle Achat-Fournisseur-Décaissement ainsi

gue les personnes intervenants dans la préparkgitajtement et I'approbation des documents.

Nous avons également passé certains temps dawmgiects@rvice concerné pour suivre les
documents dans leur cycle complet, a savoir leiS@Approvisionnement, le Service Comptabilité
et le Service Trésorerie.

Apres avoir compris les notions théoriques conadrleatheme de mémoire ainsi que les pratiques
réelles de SALAMA pour les opérations d’achat, nausns procédé a la confrontation de ces deux

(02) données.

3-3- Confrontation de la théorie avec la réalité des antités du cycle Achat-

Fournisseur-Décaissement

Cette étape a été entreprise pour confronter larith@vec la pratique, de faire correspondre les
données primaires (réalité des activités) aveddemées secondaires (théorie) et aussi d’apprécier
la rationalité et la capacité d’adaptation de Feptise face aux situations inhabituelles.
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En maitrisant la théorie du cycle Achat-Fournisdeécaissement, nous avons pu détecter des
mangues (ou écarts) dans la réalité des actiwitéspises par SALAMA, mais aussi, nous avons

vu de nouveaux pratiques appliquées qui ne sontnpasionnées dans les données secondaires.

Cette comparaison nous a conduit a formuler desmmenandations, en toute rationalité, pour
détecter les zones de risques liées aux opérati@thats ainsi que pour mettre en place des

dispositifs permettant de maitriser le cycle aemagénéral.

3-4- Méthode de collecte de données

Comme tout autre travail de recherche, le notre d&sé sur la collecte de données. Cette étape est
ainsi cruciale pour le bien fondé des résultatsusNallons voir la méthode d’échantillonnage et la

méthode de traitement.

3-4-1- Echantillonnage

L’analyse exhaustive de tous les fournisseurs eciméade SALAMA, méme pour un exercice
donné, s’avere impossible. Ainsi, nous avons précadun échantillonnage, dans le but de
constituer un échantillon représentatif de la papoh mére (ensemble des documents de marché
de tous les fournisseurs, étrangers et locaux)sdrelage a été fait selon une méthode aléatoire.
Nous avons choisi au hasard, d’abord les fournissejui sont divisés en étrangers et locaux et
classés par ordre alphabétique, puis dans le dlassetenant les dossiers de marché du fournisseur
choisi, nous avons pris au hasard deux (02) os {@@8) marchés. Au final, nous avons constitués
un échantillon comprenant 30 marchés de sept (iFhisseurs étrangers et neuf (09) fournisseurs

locaux.

Nous pensons que I'échantillon constitué est remtésif de la population mere, car en premier
lieu, le nombre des individus consultés, qui estl &y trente (30), correspond au minimum
d’individus étudiés pour que le résultat d'un sayelaoit acceptable statistiquement. En en second
lieu, la méthode aléatoire dans le choix des iddisia permis de donner une chance égale a tous les

individus de la population mére d’étre choisi.

3-4-2- Méthode de traitement

Tout d’abord, nous avons effectué un Diagramme dteufation de Documents (DCD) se
rapportant au processus d’achat de I'entreprise puaux le comprendre. Ce diagramme a été
établi sur la base des informations recueillies b@s entrevues avec les personnels de I'entreprise

et par la consultation des manuels de procédures.

Puis, apres avoir constitué I'échantillon, nous revprocéder a la consultation exhaustive des

dossiers de chague marché choisi. En paralleles meons fait une analyse des marchés en
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rapportant diverses informations jugées utiles dangbleau d’ « analyse fournisseur » qui sera
présenté en annexe de ce présent mémoire. Ceuall@aalyse fournisseur compare les marcheés
entre eux et permet ainsi d'identifier certainstsfajugés au début inhabituels, comme étant
répétitifs et qui ont attiré certainement notremtion.

Ce tableau présente les informations que nous aemeillies a travers les échantillons, ainsi, il

est la base des résultats et recommandations. &auns choisi plusieurs criteres a analyser, d’'un
service a un autre et pour chaque marché afin dexmiécortiquer les étapes essentielles du
processus d’achat et d’en tirer des conclusionsstfiendées.

La fixation du seuil de signification a été étadati se référant au montant total des achats effectuée
par SALAMA durant I'exercice 2011, puis en le dasg par le nombre total des marchés attribués
durant ce méme exercice pour avoir le montant malemarché. Pour les risques, leur seuil de

signification a été établi par rapport au montantrthrché objet desdits risques :
- risques inférieurs a 5% du montant du marché :sigmificatifs
- risques compris entre 5 et 10% du montant du marahéeptables
- risques supérieurs a 10% du montant du marchaifisagifs.

3-5- Limites de I'étude

Pour mieux définir la portée de ce présent mémaimys avons limité notre étude sur les
fournisseurs actifs de médicaments et matérieldagagxl. L'entité étudiée est le siége social de la
SALAMA. L'étude de toutes les activités s’averefidife et nécessite beaucoup plus de temps,
ainsi, nous avons limité notre intervention dansyele Achat-Fournisseur-Décaissement. Ceci
revient a limiter I'étude a travers trois (03) sees, a savoir : Approvisionnement, Comptabilité et

Trésorerie.

Les dispositifs que nous avons suggéré de mettptaee ont été formulés en nous référant a ceux
déja décrits dans les procédures. Les esquisseldiions proposées par ce présent mémoire

restent des suggestions, leur application dépetierement des dirigeants de SALAMA.

Le chapitre matériels et méthodes a été congu goerles lecteurs puissent vérifier le travail de
recherche rien qu’en le consultant. Les démarchiegedtigations ont été détaillées au plus haut
niveau. Les méthodes adoptées peuvent variéesctientheur a un autre. Pour notre ouvrage, le
stage au sein de SALAMA reste la base. Les maséneillisés sont ceux de la Nouvelle

Technologie d’Information et de la Communicatior@les licences appropriées.
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Concernant la méthodologie, nous avons commencélgpaollecte des données secondaires
(théorie) avant d'aller sur terrain pour en avas lkdonnées primaires (réalité). Puis nous avons
procédé a la comparaison de ces deux (02) souecdsrthées pour savoir celles qui sont décrites
dans la théorie mais inexistantes dans la pratgjues pratiques appliquées sur terrain mais non

mentionnées dans la théorie.
Ce chapitre décrit aussi les méthodes de traitemesntactivités courantes de SALAMA pour les

Services concernés du cycle Achat-Fournisseur-Bgeaient. Les descriptions des activités ont été

généralisées par rapport aux procédures existanteEmant compte de ce qui est réellement fait.



CHAPITRE Il :

RESULTATS




25

Ce chapitre présente les résultats obtenus dueastalge effectué au sein de SALAMA. Les
résultats que nous allons présentés sont issus>gqroitation des matériels et de la méthodologie

expliqués dans le précédent chapitre.

Tout travail de recherche consiste a présenter rdesltats lesquels peuvent provenir des
constatations personnelles du chercheur, ou deswelations et élargissement partant d’'un résultat
de travail déja achevé. Tel est notre cas d’esmectins résultats ont été congus par nous méme et

d’autres proviennent des procédures existantesiauls I'entité.

Les résultats issus des procédures existantes regarimoins retraités et filtrés avant d’étre
présentés. Cette opération a été entreprise avecalas particuliers afin d’éviter la perdition

d’'informations significatives et/ou la mauvaiseorefiulation des données sources.
Le cycle Achat-Fournisseur-Décaissement concerrggraral trois Services, a savoir
* Le Service Approvisionnement initiateur de la como&
» Le Service Comptabilité qui se charge de I'enregimsent de la dette et

* Le Service Trésorerie chargé du paiement de laifacles résultats se porteront

ainsi essentiellement sur ces trois Services.
Toutefois, des résultats généralisés portant sus€mble de I'entreprise seront aussi établis.

Les contenus de ce présent chapitre ont été lirpaéd'éthique de confidentialité professionnelle.
Les résultats que nous allons présentés ont éidésgbar des personnes compétentes au sein de
SALAMA afin de garantir qu’ils refletent la situati réelle de I'entreprise. Pour ce chapitre, nous

nous limiteront sur la simple présentation desltétsusans apporter aucun commentaire.

Comme l'indique le titre du mémoire, nous allonuusidocaliser sur la détection des zones de
risques. Pour cela, la compréhension des procéairpocessus en place s’avere indispensable
pour faire sortir ses failles. Nous allons donc nmncer par présenter le Diagramme de Circulation
des Documents (DCD) se rapportant au processudat’gmur mieux comprendre les actions
entreprises et les personnes intervenants dan&rdelldment d’un achat. Puis, nous procederons a
'analyse des Forces, Faiblesses, Opportunitéseaialbks sous le tableau FFOM qui nous permettra
d’analyser I'environnement interne et externe d&&MA dans le chapitre des Discussions. Enfin,
nous présenterons les risques détectés au seiremiceS Approvisionnement, Comptabilité et

Trésorerie pour en apporter des recommandatiorsldarnapitre y afférent
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Section 1- Diagramme de Circulation des Documentaidbrocessus d’achat

L’objectif principal du processus d’achat es lapdisibilité des médicaments et des consommables

médicaux au magasin de SALAMA.

Tableau 1 :Diagramme de Circulation des Documents du procefschat

Service Service

Description Intervenants | Service Approvisionnement Comptabilité Trésorerie

DEBUT
Situation
Clients stock
1- Expression des COM J

besoins APPRO Besoin: b

i}

Besoins Clients
: ] techniques
2- Qualification
. 4 y Iy
technique des COM TECH [ Qualification technique ]
produits objet de
'achat l
3- Rédaction du [ Rédaction du cahier dﬂ
cahier de charges de COM AO, charge
I'appel d’offres All
A 4
4- Lancement i Appel doffre ]
rt
d’appel d’offres e
ouvert de PR, APM,

présélection RESPAPPRO
A

[ Dépouillement ]

5- Dépouillement de

offres techniques COMAO Cahier de
charge
v

“ Evaluatior

U

6- Evaluation
technique des offres COM TECH

notificatior

7- Pré qualification et COM AO, [
notification des | COM TECH,

fournisseurs APPRO —>®

Pré qualification, }
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Description I

ntervenants

Service Approvisionnement

Service
Trésorerie

Service
Comptabilité

8- Réajustement de
guantités a

commander

9- Lancement d’'AO
financiéres et
dépouillement des

offres financiéres

10- Sélection des

offres

11- Attribution
marché aux

fournisseurs

12- Enregistrement

et paiement avances

13- Dédouanement

14- Réception des
marchandises

15- Contrdle
gualitatif et
guantitatif

COM
APPRO

APPRO,
COM AO

COM AQ,
COM TECH

COM AQO,
APPRO

COMPTA,
TRES

ASSAPPRO

APPRO,
STK, SEC

APPRO,
STK, SEC

Offres
techniques

o
[ Réaiustemel ]

Lancement AO financiéres
et dépouillemel

|

Offres Cahier
fournisseu de
rs charges
< y »

[ Sélection

|

[ Attribution marché]

Facture

| Attribution | .,

N I

Non conforme

L Enregistrementif—b[ Paiemer
IMPORT
[ Dédouanenmat ]:
v LOCAL
[ Réceptiol ]:
4
BL
Conforme
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e . - Service Service
Description Intervenants | Service Approvisionnement . , :
Comptabilité Trésorerie
16- Réclamation APPRO [ Réclamation ]

fournisseurs

Compte FRNS

v

17- Réglements et TRES, ( Enregistreme;n ’[ baiement ]
enregistrements des COMPTA Y =g
soldes
APM : Assistant Passation de Marché
APPRO : Personnels du Service Approvisionnement

ASSAPPRO : Assistant Approvisionnement
BL : Bon de Livraison

COM APPRG : Comité Approvisionnement
COM AQ° : Comité d’Appel d'Offres

COM TECH : Comité Technique

COMPTA : Personnels du Service Comptabilité
PR : Pharmacien Responsable

STK : Personnels du Service Stock

SEC : Sécurité

TRES : Personnels du Service Trésorerie

Source:processus, logigramme de SALAMA et investigapensonnelle

® Constitué par le DAS, PR, RESPAPPRO, le ContradeuGestion, le Responsable Stock, I'Assistardrmatique et
I'Assistant Approvisionnement

® Constitué par le Président et le Vice Présiderduseil d’Administration, le Directeur Général SRLAMA, le
Directeur du DPLMT, le représentant de I'AgenceMiiicament. Observateurs : DAF, Responsable
Approvisionnement et Assistant Informatique

" Constitué par le PR, le VPCA, représentants deargiens, le Directeur de I'’Agence de Médicametes
Madagascar, le Représentant de I'unité de pharmadreprésentant de I'OSTIE, le Directeur du DPLbtTde deux
(02) dentistes
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Section 2- Analyse Strengths Weaknesses Opportur@s Threats (SWOT)

L’analyse SWOT permet de placer I'entreprise vigsason environnement aussi bien a l'interne

(personnel, organisation, structure, stratégie) gtca I'externe (concurrents, banques, clientat,E

conjonctures etc.). Nous verrons dans un p

point I'environnement externe

2-1-

remiet f@nvironnement internet dans un second

Environnement interne

Ce tableau montre les forces et faiblesses dedprise dans son environnement interne.

Tableau 2: Analyse de I'environnement interne : Forces et léages

FORCES

FAIBLESSES

-Achat par Appel d’'Offres

-Mise en concurrence des fournisseurs
-Etablissement de la lettre de marché
-Imposition du mode de reglement
-Sélection séveére des fournisseurs
-Diversité des modes d’achat (AO, C, GG)
-Contact permanent avec les fournisseurs
-Utilisation des NTIC
des des documg

-Conservation copies

originaux

-Classement des dossiers par fournisseurs €

marché
-Personnels expérimentés et compétents

-Aptitude du personnel a accomplir toutes tag

de son Service en cas de besoin

-Existence de divers comités s’occupant
opérations de décision (approvisionnemg

vente, technique)

-Personnes signataires des décisions fin

connues par tout le personnel (DG et DAF)

-Procédures explicites et mises a jour.

-Les fournisseurs imposent les conditions de ma

lors des achats par gré a gré

-Articles en rupture ou objet de commande clien

présentant aucun fournisseur
-Sous exploitation des logiciels de traitement

-Non application des recommandations issues

campagnes d’audit interne.

-Difficulté dans le traitement des opératid

exceptionnelles.

2Nts

-Retard de traitement de certains dossiers

A blgﬁtard fréequent du paiement fournisseur

rché

[ ne

ns

-Spécificités techniques des produits a acheter

peuvent étre tres complexes, difficulté de trouuer

fournisseur capable de les satisfaire
hes
-Des commandes a faible quantité sont par

refusées par les fournisseurs

des
3n-tRetard d’'information des produits en rupture

Service Approvisionnement

ales

fois

au
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FORCES

FAIBLESSES

-Campagne d’audit interne annuel pg

I'amélioration des actions pour chaque Servic

D

pur

Source :Investigation personnelle

Ce tableau nous montre les Forces a exploiterseFdéblesses a améliorer de SALAMA. Il pourra kins

servir de référence lors des choix opérationnels.

2-2-

Environnement externe

Nous allons ici placer I'entreprise par rapporba environnement externe.

Tableau 3 :Analyse de I'environnement exter

ne : Opportunitéglenaces

OPPURTUNITES

MENACES

-SALAMA est placé sous la tutelle technique
Ministére de la Santé

-activité pérenne (assurant le bien de

communaute)

-position prés du monopole dans le sec
d’activité

-Amélioration de I'image générale par le biais
SO 9001

dulinstabilité du cours de [I'Ariary (SALAMA

effectue des importations importantes)

lde trafic informel de médicaments et de maté

médicaux

telrépendance a un fournisseur potentiel pour cer

produits

deDétérioration de I'image vis-a-vis des fournisse

a cause des retards de paiement.

-Variation des besoins des clients entrainan
surstockage ou une rupture de stock.

iels

tain

2Urs

ur

Source :Investigation personnelle

Ce tableau met en exergue la situation de SALAMA rpaport a son environnement externe. |l

montre les Opportunités a saisir et les MenacestaréL’analyse de I'environnement externe est,

dans la plupart du temps, exploité pour les choatégiques a long terme.

Section 3- Risques détectés aupres du Service Approvisionnement

Le Service Approvisionnement est le Service irgtimtde la commande. L'expression des

besoins reléve de lui, avec I'affinement fait @dOM APPRO. Ce Service est ainsi générateur de

risques importants dans le cycle Achat-Fournis§ggaissement.

Nous allons catégoriser ces risques selon leurgibite et gravité.
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Tableau 4 :Risques détectés aupres du Service Approvisionnemen

Probabilité
Gravité

Forte

Moyenne

Faible

- Variation des prix de

offres fournisseurs

Non existence d'un

dispositif de transmissio
du

Service

stock d'alerte al

Approvisionnement

5 - Retard d'information de

produits en péremptio

proche et/ou en rupture

n- Mauvais choix ds

I fournisseur

Mauvaise manipulation - Besoins non justifiés

des logiciels de traitemenmt

S -

de

N spécificités techniques (cahi

Mauvaise définition

U7

de charge mal rédigé)

- Erreur de fournisseur lors de

I'attribution de marché

- Complicités des personnels
. - Erreur de calcul de la(GesCom, SupplySoft) avec un (des) fournisseur (s)
Catastrophlque fuantication P - Faux calcul arithmétiqua_ Double attribution d’uneg
confusion des unités de
lors des bordereauxcommande
conditionnement ST
d’attribution
- Variation brusque de I¢ o | - Oubli d’etablissement du fiche
- Non détection de prOdUItSsuivi reglement fournisseur
demande des clients 9
non conformes
- Acceptation de fausses
- Offres des fournisseurs N&ivrai
ivraisons
reflétant pas la réalité
- Manque d’informations pour
les prises de décisions
- Pré quantification a faible Non-conformité des - Mauvaise prestation des
précisior produits livré: transitaires
‘Retard de transmissigrPésistement des fournisseurs | ettre de marché sans mise
d’informations - Fiche de prix erroné jour
-Retard des dossiers de Absence de fournisseufs Insouciance et/ou
dédouanemer répondant & la demar incompétence du personnel
(importations - Retard des livraisons.  perditon de dossiers de
‘Manque  d'informationgfournisseur marché
Moyenne dans les offres fournisse: |. Erreur d'adresse lors des Ignorance ou oubli des dates

-Retard de relance en cas

besoir

ggvois ~mails ou courriers

- Quantité de la command

trop faible

- Oubli de mise a jour de
données dans les logiciels

traitemen

Mauvais choix du mod

d’achat (AO, C ou GC

- Trouble du réseau Internet

d’'arrivées (ou livraison) d'une

ecommande

- Incomplétude des dossiers de

Smarché

- Non tracabilité des actions
entreprises lors des traitemenmts

? des dossiers
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Probabilité .
» Forte Moyenne Faible
Gravitée
- Retard des documents
administratifs nécessaires
- Retard de traitement de- Manque de prise - Double traitement d'un
dossiers d’initiative du personnel dossier
- Mauvais classement de- Non transmission  des- Sous utilisation du personnel
Mineure dossiers documents d'un Service a Oubli d’envoi des courriers en
. " , | un autre
- Non imposition d'un lecture
« Dead line » lors - Non retour des dossiers de
d'attente des réponsesmarché de la part des
fournisseurs fournisseurs

Source :Investigation personnelle

Nous avons ici un tableau a double entrée et formiasi une matrice. Les risques sont catégorisés
selon deux (02) variables. A savoir la probabiti# survenance et la gravité. Pour le Service

Approvisionnement, chaque case de la matrice auniie (des) risque (S)

Section 4- Risques détectés aupres du Service Coiaptité

Nous allons catégoriser les risques détectés adpr&grvice Comptabilité selon leur probabilité et

leur gravité.

Tableau 5 :Risques détectés auprés du Service Comptabilité

» robabilite Forte Moyenne Faible
Gravite

- Double enregistrement

d'une méme facture (copi

D

non mentionnée d

D

« duplicata »)

- Oubli de comptabilisatio

des avances payées

Catastrophique - Erreur de compte
fournisseur lors de

\°2

enregistrements

- Dysfonctionnement du
logiciel comptable (SAGH
SAARI)
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robabilité Forte
Gravité

Moyenne

Faible

Moyenne

Perdition des piece

comptables

Dossiers incomplets

Fausse manipulation d

logiciel comptable

Erreur du cours de chang

utilisé lors des importation

c

je

1°2)

Mineure

- Non rapprochement de
(BL
Facture, Fiche dentré
en Stock)

documents

'S

Mauvais classement de

dossiers

Oubli de vérification avan

enregistrement
Retard de traitement
Retard de transmission

Oubli des calculs d’écart d

change en fin d’exercice

S

[

Source :Investigation personnelle

Pour le Service Comptabilité, les risques sont ttmuprobabilité de survenance faible, sauf pour le

non rapprochement des documents (BL, Facture, [Eigmtrée en stock etc.)
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Section 5- Risques détectés aupres du Service Trésoe

Nous allons ici catégoriser les risques détectpseaudu Service Trésorerie selon leur probabitité e

leur gravité.

Tableau 6 :Risques détectés auprés du Service Comptabilité

Probabilité
Forte Moyenne Faible
Gravité

-Paiement non approuvé

-Double paiement d’'une méme

facture

-Erreur de compte bangue
Catastrophique

utilisé
-Manque de disponibilité
-Détournement et vol

-Oubli du code du coffre fort

-Oubli  d’établissement du

planning de paiement

A\1%4

-Non mise a jour dg¢

I’échéancier fournisseur

-Retard de transmission de |la

fiche de suivi paiement

Moyenne :
fournisseur
-Retard de transmissign
d’'informations et de documents
-Perdition de dossiers
-oubli ou retard de levée de |la
caution bancaire
-Négligence des-Mauvais classement de
Mineure rappels de paiementsiossiers

de la part des_opide traitement de dossiers

Source :Investigation personnelle
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Les risques du Service Trésorerie sont en générgirdbabilité de survenance faible. A part la
négligence des rappels de paiements de la pafodessseurs qui a une probabilité de survenance

moyenne mais de gravité faible.

Nous venons de présenter les résultats obtenuspendtre observation participative au sein de
SALAMA. Les résultats présentés se limitent awtsfajue nous avons pu constater pendant la

période de notre intervention.

Ces résultats ont été obtenus en appliquant laauékbgie de recherche décrite in supra et en
utilisant les matériels présentés dans le chapitéeédent. Des reformulations des informations
issues des divers entretiens ont été faites poetleg puissent étre présentées. Toutefois, aucune

modification n’a été faite sur les idées de base.

Les résultats ainsi présentés ont fait I'objet deewbsion auprés des Responsables et Directeurs
concernés pour assurer leur authenticité. La plug@arces résultats, notamment concernant les

risques détectés aupres des trois (03) Servicegeprent de notre investigation personnelle.

Pour le DCD, il a été établi a partir du processiachat de SALAMA et avec quelques apports

personnels. Nous avons procédé a une simplificatiom que le processus détaillé d’achat de
SALAMA nous semble trop compliqué.

Pour les tableaux d’analyse SWOT, ils ont été &tabi partant de notre investigation et analyse
personnelle. L’analyse de I'environnement exteréécagenéralisée et rédigées en tenant compte de

la conjoncture actuelle.

Bref, ces résultats présentent les zones de rigtpiestées dans le cycle Achat-Fournisseur-
Décaissement de SALAMA.



CHAPITRE Il :
DISCUSSION%
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Nous avons vu précédemment les résultats obtemgapenotre stage au sein de SALAMA. Ces
résultats concernent les risques détectés danglie Achat-Fournisseur-Décaissement en passant
par le DCD du cycle Achat, l'analyse de l'enviromment interne et externe ainsi que les
catégorisations des risques détectés aupres desceSerApprovisionnement, Comptabilité et

Trésorerie.

Les résultats que nous venons de présenter sast ddsvestigation personnelle appuyée par des
entretiens auprés des divers responsables de Setvie consultation des documents internes. lls
ont été présentés et discutés avec les ResponsidbIEANLAMA avant d’étre intégrés dans le

présent ouvrage.

Dans ce présent chapitre, nous allons apporteédascissements et commentaires concernant ces
résultats. Nous allons commencer par le DCD enrt§oant les étapes importantes. Puis, nous

passerons par les tableaux d’analyse FFOM en cotamtechaque rubrique. Ensuite, les risques

détectés aupres de chaque Service (Approvisionrter@emptabilité et Trésorerie) feront I'objet

d’une discussion.

Section I- Commentaires concernant le Diagramme d@irculation des Documents

Le DCD ou Diagramme de Circulation des Documenssimée les étapes du processus d’'achat. A
son travers, nous avons pu détecter les zonessdees, qui feront I'objet de la premiére sous
section, et les procédures a suivre pour étre gotdr avec la réalité des activités, que nous

détaillerons dans la seconde sous section.

1-1- Zones de risques :

Nous avons vu que le cycle achat est principaleroemstitué par dix sept (17) étapes. Chacune de
ces étapes peut engendrer un risque pour I'e@@pendant, les trois (03) premiéres sont cruciales

car d’eux dépendent la qualité des produits comésnd

En effet, en premiere étape, I'expression des hesoécessite un niveau élevé de précision pour
assurer la satisfaction des clients et aussi @gvé rupture de stocks pour tous les produits, ou
l'inverse, le surstockage Cette étape peut étréfieade préliminaire vu que les résultats obtenus
seront revus et réajustés au fur et a mesure dieggas. Cependant, elle doit étre établie avec le
plus de précision possible pour avoir une idée plumoins claire de la qualité et de la quantit® de

produits a commander.

La deuxiéme étape consiste a la qualification riegle des produits objet de I'achat. Cette phase
est purement technique et d’'importance capitaleettardéfinit les criteres que doivent avoir les
produits (médicaments ou matériels médicaux) pouer @&cceptés. Notons que les spécifications
techniques des produits que SALAMA achéte, prowemnnessentiellement de I'exigence des
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clients. Ceci pour mieux les satisfaire, mais gussir respecter la démarche de I'lSO 9001. Ainsi,
la COM TECH, chargée de I'accomplissement de cé&tthpe est représenté en son sein par des
consommateurs finaux a part les membres du Codgaiiministration, la Direction et les autres
Responsables de SALAMA.

La rédaction du cahier des charges de I'Appel d&3ffconstitue la troisieme étape. Ce cahier de
charges doit étre établi avec un degré de préctsganélevé pour éviter toute ambiguité et manque
d’information. Il définit les caractéristiques daoduits a livrer, les dossiers a fournir, brefjtes

les clauses contractuelles que doivent respecteisdemissionnaires pour participer a I'Appel
d’'Offres. Ainsi, ce cahier de charges est le moykexpression des besoins, le document

contractuel liant SALAMA avec ses fournisseurs|udelépend la qualité des produits a acheter.

Une autre zone de risques importante se situetapéésept (07). La pré qualification adoptée par
SALAMA est pour le coupl@roduit/fabricant Cette pré qualification est basée sur le screetén
dossiers techniques présentés par les soumissiesnappuyes des échantillons. Les analyses se
feront par sondage apres leur livraison. Ainsifaurnisseur donné est pré qualifié pour un (des)
produit(s) donné(s). Cette pré qualification esbbé a la base des offres techniques fournies par
les fournisseurs. Notons que la validité de laqualification pour un couplproduit/fabricantest

de un (01) an. Les fournisseurs pré qualifiés sdemnseuls a pouvoir soumissionner lors des AOR
(Appel d’Offres Restreints) en cas de besoin. Aipgé qualifier un fournisseur qui ne le mérite pas
peut causer des problemes notables pour SALAMAeftt, le fournisseur peut ne pas étre en
mesure de fournir les produits correspondants acténistiques techniques demandées.

La phase qui suit consiste au réajustement quahtda la commande. A partir des offres
financiéres retenues, le COM APPRO affine sa cond@magn essayant de trouver la meilleure
guantité adaptée pour chaque offre et par rappdd aituation de stock avant I'attribution.
Autrement dit, il faut toujours avoir constammeatriveau de stock de sécurité par rapport aux

besoins des clients.

Puis, le choix définitif d’'un fournisseur pour chggproduit s’ensuit. Ce choix nécessite une
réflexion profonde lorsque pour un produit donn@ysigurs fournisseurs sont pré qualifiés.
L’'analyse du respect du cahier de charges et desppoposés constitue le premier outil de
sélection. Si un deuxieme niveau de sélection stamécessaire, le COM AO peut se référer aux
fabricants des produits pour choisir celui qu’'gllge meilleur tout en se fiant a I'expérience et la

compétence de ses membres.

Cependant, pour les produits ne présentant qu’uhfgernisseur pré qualifié et avec un prix trop
cher, SALAMA peut procéder a des Consultations esigl'autres fournisseurs non pré qualifiés
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gu’elle juge capable de fournir le produit. Le matlachat par gré a gré peut étre aussi utilisé en

cas de besoin (commande urgente)

Le paiement des soldes peut aussi présenter apgesisA ce niveau, les personnels du Service
Comptabilité doivent étre vigilants dans le suigsdomptes individuels fournisseurs pour savoir le
solde restant a régler. La vérification du compteiliser est aussi cruciale pour ne pas imputer un

paiement d’'un fournisseur donné dans le compte auire.

1-2- Niveau d’application des procédures

Le processus d'Achat de SALAMA est généralementi nggr les procédures du Service
Approvisionnement. Certes, le processus est rgdayées Services Comptabilité et Trésorerie, mais

les procédures qui lui sont spécifiques sont celleService Approvisionnement.

Dans tous les cas, les dix sept (17) étapes deatdns le DCD sont impérativement effectuées.
Chacune de ces étapes est constituée par plusietingtés, qui peuvent étre elles méme

subdivisées en taches élémentaires. Et chaqueeathegie par un article de la procédure.

Cependant, dans les étapes (1): expression desnbest (8): réajustement des quantités a
commander, le résultat dépend en grande partiéveau de réflexion adopté par les intervenants
(membres du COM APPRO) pour aboutir a une décifsiate. Vu que ces étapes sont la base de la
qgualité des produits commandés, le COM APPRO jauedle clé dans le processus d’achat de
SALAMA. Les membres de ce comité doivent étre aoess personnes responsables, ayant une
forte capacité d’analyse et de prise de décisiomutdfois, les initiatives prises au niveau du COM

APPRO demeurent des propositions qui seront destssaj discuter a un niveau hiérarchique

supérieur et feront apres I'objet d’une approbation

Toutes autres étapes sont généralement entrepadeé&amément aux procédures qui les régissent.
Certaines de ces étapes sont composées par dess tégbetitives. Au fur et a mesure des
expeériences acquises, chaque intervenant s’y leabitipeut trouver une autre facon, qu’il juge
meilleure pour accomplir une tache donnée. Ceite @linitiative de la part du personnel peut
aboutir aussi bien a un résultat positif que négatabord, si le personnel maitrise bien son peopr
technique, plus économique, mais conduit au mémeéted que celle décrite dans les procédures, la
prise d'initiative générera un effet positif poteritité. Par contre, si la nouvelle méthode adoptée
n’est pas plus économique que celle dans la proegthuprise d’initiative deviendra un gaspillage

(matériel, financier, temporel...) pour I'entreprise.

Ce caractere répétitif des taches du processubat’@aeut devenir aussi une source de manque de
prise d’initiative de la part des intervenants. $\jnorsqu’une situation inhabituelle se préselgs,

intervenants ont du mal a la maitriser.
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Section 2- Commentaires concernant les tableaux dialyse FFOM

Les tableaux FFOM (Forces Faiblesses Opportunitddeeaces) offrent une vision globale de la
situation interne de I'entreprise grace aux ForteBaiblesses constatées d’'une part, et la place de
I'entité vis-a-vis de son environnement externel@gopportunités a prendre et les menaces a éviter

d’autre part.

2-1- Environnement interne

Le traitement des activités d’achat au sein de SMBAs’avere étre exécuté dans la régle du
métier. SALAMA a toujours le dernier mot vis-a-ude ses fournisseurs, c’est elle qui rédige le
cahier de charges et la lettre de marché. SALAMpligpe une pénalité pour les fournisseurs qui
ne respectent pas le délai de livraison conventte @&nalité est calculée en fonction du montant

des produits en retard de livraison et le nombrpdes de retard.
SALAMA dispose trois (03) modes d’achat :

* Appel d'Offres (AO)

» Consultations (C)

* Achat Direct (AD)

En général, un AO International (AOI) basé sur té puantification des besoins annuels de
SALAMA est lancé chaque année. Ceci dans le Bavod le plus d’offres possibles pour chaque

produits, afin d’attribuer le marché au fournissgige adéquat

Les autres besoins imprévus feront I'objet d'un AR@streint (AOR), c'est-a-dire, seuls les
fournisseurs pré qualifiés pour chaque produit tobe la commande peuvent soumissionner.
L’AOR est principalement adopté lorsque les cari&tiques techniques des produits sont tres

détaillées et seulement quelques fournisseursyakigs peuvent en fournir.

Dans le cas ou les offres recues pour certainsuggosiont jugés trop chers, SALAMA peut faire un
achat par consultation. Ici, I'expérience des mearsliu COM APPRO est encore remise en jeu. En
effet, pour un produit donné, les membres du COMPRP sont censés connaitre les fournisseurs
qui peuvent le fournir, méme si ceux-ci ne sont pasqualifiés pour le produit. La consultation

peut concerner deux (02) a cing (05) fournisseurs.

Dans des cas exceptionnels d’'urgence, I'achattd#stcadopté. Ce dernier mode d’achat consiste a
ne consulter qu’'un seul fournisseur jugé capabléodmir les produits demandés dans des brefs
délais tout en respectant les caractéristiques néées. Pourtant, I'achat par gré a gré est souvent

plus cher que ceux d’autres modes. Ici, le fougispeut imposer les regles (mode de paiement,
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livraison, incoterm...), car il sait que c’est un d@surgent et que SALAMA ferait tout pour se

procurer des produits.

L'affinement du pré quantification a d’ailleurs poabjet principal de donner une quantité tres
précise des besoins annuels pour étre lancé sur &Q@insi de diminuer tout autre mode d’achat.

Toutefois, les prévisions ne pourront jamais cqoesire totalement a la réalité des faits.

SALAMA est soucieuse de 'amélioration de sa perfance. Pour cela, elle établit une campagne
d’audit interne annuelle qui a pour objet princigbapporter des actions d’amélioration pour
chaque Service dans le cadre de la norme ISO. mksateurs de performances sont attribués a
chaque service. Ces indicateurs sont établis doada des Facteurs Clés de Succes (FCS) et mis a
jour régulierement. Un suivi systématique est aélogpres la campagne d’audit interne pour
s’assurer de I'application des recommandationsohotjue les personnes chargées du suivi d'un
Service donné sont différentes de celles qui oriigi@e a la campagne d’audit interne de ce méme

Service.

Toutefois, méme si le processus d’achat de SALAMRAcensidéré comme efficace, il présente des
points faibles. Le plus important est suremenetard fréquent des paiements fournisseurs. Retard
qui peut détériorer I'image de l'entreprise visia-\We ses fournisseurs. Les fournisseurs se

rétractent d’honorer les commandes en cours loregue arriérés de paiement ne sont pas réglés.

Le systeme d’information interne de SALAMA, danstams cas, peut ne pas permettre une prise
de décision a temps. Tel est le cas de la tranemiskes statistiques des produits en péremption
proche et celles en rupture de stock depuis lei@eiStock au Service Approvisionnement. La
célérité de traitement des dossiers n'est pas aespectée dans certains cas. La gestion des
priorités dépend totalement du mode d'organisatienla personne Responsable du Service
concerné. Tel est le cas lorsqu’une validation d’d€)a dépouillée et le lancement d’'un autre

doivent étre traités en méme temps.

Au niveau technique, une sous utilisation des letficde traitement peut étre rencontrée dans
certains cas et certains Service. En effet, lesgmerels du Service utilisateur du logiciel peuvent
pas maitriser totalement ledit logiciel afin d’'igér toutes ses fonctionnalités. Ainsi, un gaspdla
de temps et de ressources s'impose lors des aetregtements pour aboutir au résultat voulu,
résultat qui devrait étre obtenu en exploitantemeint le logiciel de traitement. Comme le cas des
statistiques et caractéristiques des commandesws au niveau du Service Approvisionnement.
Ces informations peuvent étres obtenues gracecandinaison d’exploitation de GesCom et de
SupplySoft au sein du Service Approvisionnement médais pour le moment, ces informations
ne sont disponibles qu’en attendant I'établissemeesd tableaux de bord par le Service

Informatique.
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Malgré les efforts de suivi d’application des recoamdations lors de la campagne d’audit interne,
bon nombre de ces recommandations sont encorecigmqrar le Service concerné. Et lors de la

campagne d’audit interne suivante, les mémes re@ndations s'imposent.

La restriction dans les exigences technigues dedufis a commander peut aussi effrayer les
fournisseurs a soumissionner. En effet, certaimglyts restent sans offre a la suite d'un AOI.

Ainsi, une consultation ou un achat direct, bienus couteux, est indispensable. De méme pour
une commande a faible quantité, les fournissetuseat la commande, surtout lorsqu’elle s’agit de

produits a fabriquer, le fournisseur juge la comd®anon rentable et y renonce.

2-2- Environnement externe

Vu de son environnement externe, SALAMA se plaagesdane situation favorable. Elle est sous la
tutelle technique du Ministére de la Santé quipeimet de bénéficier des traitements de faveurs
lors des différentes opérations effectuées aveStasices de I'Etat. Tel est le cas au sein de
'Agence de Médicaments, de la douane, lors deélasrdnce de I'Autorisation de Mise sur le
Marché (AMM) etc..

La pérennité des activités de I'entité est asspe¥eun contrat avec le Ministere de la Santé. Ce
contrat stipule que SALAMA doit assurer la dispalitdd des médicaments essentiels et matériels
meédicaux, a moindre prix, dans toutes formationstaiaes publiques sur le territoire malgache.

C’est une mission d’ordre public entreprise totaaidans le respect du bien étre de la population
entiére. Ce contrat est d’une durée de dix (10) einsest déja renouvelé en 2006. Donc, le contrat
actuel prendra fin en 2016, surement, pour étreweié. Formellement, SALAMA est la seule

entité a pouvoir approvisionner les formations tsar@s publiques, elle est ainsi pres du monopole

dans son secteur d’activité, malgré les commendeamelles qui ont tendance a prendre le large.

La certification a I'lSO 9001 dernierement a beaycamélioré I'image de SALAMA vis-a-vis du
monde entier. En effet, cette certification démengue SALAMA est une entité adoptant des
pratigues de normes internationales fiables. Edlet @insi bénéficier de diverses subventions, de

dons ou d’autres sources de financement aussnhigonaux qu’internationaux.

Vu que SALAMA effectue une part importante de seba#s par importation, elle est sous la
menace permanente de l'instabilité de la valeufAfgary dans le Marché Inter Devises (MID).
Risque qui n’est plus a démontrer pour toute ergfféctuant des opérations d’'importation ou

d’exportation.

Une dépendance a un (des) fournisseur (s) padic{d) est aussi a noter pour certains produits. Au
fur et a mesure du temps, ces fournisseurs seamndompte que SALAMA n’'a pas d’autres
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alternatives pour satisfaire ses besoins qu’en les consultants. Ainsi, il se peut que ses fournissel

soient tentés d’augmenter leur prix sous menace de désistement.

Une derniere menace, mais qui n’est pas la moindre, est la variation des besoins des clients. Cert
un pré quantification des besoins annuels a été établi, mais une variation importante des demanc
des clients peut a tout moment bouleverser le processus tout entier. En effet, si les demand
augmentent d’'un degré notable, la rupture de stock sera inévitable et le recours a des GG ¢
indispensable, mode d’achat plus couteux que les AO. Ou encore, si les demandes ont tendanc
baisser, le risque de surstockage se présente ; un fait qui entraine une augmentation des charge:
stockage mais aussi un risque de détérioration des produits concernés si leurs dates de pérempt

approchent.

Section 3- Commentaires concernant les résultats auprés du Service Approvisionnement

Les risques détectés auprés du Service Approvisionnement peuvent étre divisés en trois (O
catégories :
» lesrisques liés au traitement et classement des dossiers de marché que nous verro
dans un premier temps,
» ceux liés a la quantification des besoins qui feront I'objet de la deuxiéme sous
section, et enfin
* les autres risques

3-1- Traitement et classement des dossiers de marché

Le Service Approvisionnement est surement un des Services au sein de SALAMA a traiter une
masse importante de dossiers et d’informations. Le traitement et classement de ces dossie

constituent ainsi des taches importantes du personnel de ce Service

3-1-1- Traitement

Des réception d’'un e-mail ou un courrier, le transfert vers les personnes ou services concerng
constitue la premiére étape du traitement. Puis, s’ensuit le traitement proprement dite du dossier p
la personne concernée. Ce traitement peut dées fois nécessiter I'avis ou l'instruction d’'une autr
personne que celle qui le traite. Notons que toutes personnes ayant réceptionné, lu ou traité |
dossier pose leurs paraphes sur ledit dossier. Ceci pour justifier les transmissions des documents
de responsabiliser les personnes qui les ont traités.

Les e-mails ou courriers envoyés par le Service Approvisionnement sont systématiquemer
transférés au DG, au DAS et au RESPAPPRO pour une meilleure tracabilité des conversations. Lt
documents a destination des tiers contiennent toutes les initiales de celui qui les a établis. De

copies de ces documents sont toujours classées au sein du Service initiateur.

Rappor- grafaf'f.cam ﬁ;}
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Les dossiers sont traités suivant leur ordre deriggi Ceci ressort de la capacité d’analyse du
Responsable du Service et/ou des instructions sedigrhelons supérieurs. Tous les dossiers
établis pour des tiers seront lus par le DG, etarent expédiés qu'aprés son accord.
Lors des traitements de plusieurs dossiers enl@ia;de risque de confusion peut se présentern. Cec
peut se manifester par I'envoi d’'un e-mail des@nén fournisseur donné a un autre, ou encore
I'application des modalités d’un autre fournissawrelui en cours de traitement. Un autre risque est
I'oubli de traitement d’un dossier. En effet, lababilité de survenance de ce risque est moyenne et
sa gravité est significative. Le risque de doukditement d’'un seul dossier peut aussi se présenter
mais sa probabilité est faible, et son effet s'Tavameur.

3-1-2- Classement
Les dossiers de marché sont classés par fournigsmzal ou étranger) et chaque classeur
fournisseur est divisé en quatre (04) voletiepart, arrivée, lettre de marché et paiemdrds
dossiers de dédouanement (pour les achats aupfesrdésseurs étrangers) sont classés dans des
chemises comportant le nom du fournisseur, le eéfé&x du marché et le nom du transitaire. Apres
'envoi des documents originaux au transitaire, depies sont gardés dans un classement de
dossiers de réception (factures : proforma et défn bon de livraison : fournisseur et transgair
Bordereau de Suivi des Cargaisons : BSC, Lettr@rdesport Aérien (LTA) ou Bill of Lading,
Liste de colisage, attestation d’assurance, fadoreiciliée, Ordre de Transit : OT (d’envoi : BE.
Ce dossier de réception garde aussi les rappdidstates des experts lors des livraisons.
Des risques de confusion peuvent se présentert antmment, comme I'exemple d’'un e-mail d’'un
fournisseur donné, classé dans le classeur d'ue &mtrnisseur ou dans les dossiers d’'un autre
marché. Ou encore, des documents classés dansldeserronés.
Un autre risque de classement peut aussi conclEmelossiers de dédouanement. Des fois, deux
chemises peuvent étre créés par erreur pour uhe geération, la détection de cette erreur repose
sur la vigilance du personnel.
Ces risques liés au traitement et classement deedsgalentissent les activités et les prises de

décisions. En effet, une décision ne peut étre@asns la complétude des dossiers de fond.

3-2- Méthode de guantification des besoins

La quantification des besoins est confiée au Senfipprovisionnement avec I'appui du COM
APPRO. Cette étape est cruciale pour le fonctiommérde I'entité. En effet, I'objectif global de
SALAMA est d'assurer la disponibilité permanentes dmédicaments essentiels et matériels
médicaux a moindre prix dans toutes formationstames publiques de Madagascar.

La guantification des besoins est faite annuelldpampartant des prévisions de vente (fournie par
le Service Commercial), I'état des stocks actuels produits en péremption proche (durée de vie

inférieure a un an) ainsi que les commandes erscQatte quantification est un des sujets les plus
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délicats et doit étre traitée délicatement afinpdévoir une quantité a commander proche des
besoins réels. Ces variables en jeu doivent étsesra jour, fiables, et disponibles a tout moment.

L’appui du Service Informatique est suscité a ceal.

Cette étape repose sur la capacité d'analysexgdience des membres du COM APPRO. Une ou
méme plusieurs réunions seront consacrées a ce#stification, des réajustements peuvent
intervenir a tout moment suivant des nouvellesrmtttions. Notons que SALAMA peut modifier

les quantités a demander en cas de besoin. Avetté, modification des quantités a commander
était limitée a -30% jusqu’a +50%, mais une migewx du cahier de charge est en cours pour

supprimer cette marge de manceuvre.

Un projet en cours, concernant la quantificatiost, la mise en place d’'un stock de sécurité et de
stock minimum pour éviter ou au moins diminuerisgue de rupture de stock ou de surstock. Le
stock de sécurité est la quantité de stock permtet@faire face & une augmentation imprévue de la
demande des clients ou des éventuels retard dastivr de la part des fournisseurs. Le stock
minimum, quant a lui, est le niveau auquel une camhe devra étre déclenchée pour le produit
concerné. L’appui du Service Informatique est @lupbur I'édition des états et tableaux de bord a
ce stade.

Ces nouvelles initiatives ont été entreprises dendut de diminuer les risques liés a la
guantification des besoins. Cependant, la persstadiun écart entre les prévisions et les

réalisations est incontestable.

3-3- Commentaires concernant les autres risques §ié@u Service Approvisionnement

Certains faits, ne dépendant pas de SALAMA peuvamniser des risques, appelésques
inhérents Le changement du prix des offres fournisseursegample. Méme si dans le cahier de
charges, il est mentionné que les offres doiverg @lables pour une durée de un an, a certains
moments, elles peuvent changer et I'acceptationoffess reposent sur les justifications avancées
par les fournisseurs. Un autre exemple est la tvamidorusque de la demande des clients, cela peut
perturber le fonctionnement de l'entité si les pitgl demandés sont en rupture. Néanmoins, le
stock de sécurité est instauré pour faire face@eoee de risque ainsi que pour les éventuelsietar
de livraison des fournisseurs. A part les deux (@&)ues précités, la variation des charges trop

brusques influent sur le paiement des fournisseurs.

Un autre risque interne de gravité catastrophiquieegorobabilité forte est I'erreur de calcul de la
guantification par confusion des unités de conditement. En effet, vu la masse des données a
traiter pendant la quantification, des confusioaayent survenir concernant les conditionnements

des produits. Cette erreur peut étre trés gravelleaconduit a fausser la quantification.
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Les retards d’informations ou de transmission derdies données peuvent aussi étre sources de
nombreux risques. En effet, la célérité et I'effit@ des prises de décisions reposent sur la §uedlit

la pertinence des informations disponibles.

La sélection des fournisseurs peut aussi généeeristpues catastrophiques mais sa probabilité est
moyenne. Cette étape est tres importante car diélbeule la qualité des produits commandés. La
commission d’Appel d’Offres est chargée de ce chdes offres des différents fournisseurs

postulant pour chaque produit sont évaluées. &auboup de critéres sont mis en jeu, comme les
résultats des évaluations fournisseurs antérielesdabricants proposés, la durée de vie restante

des produits etc.

Les autres risques résultent en général de I'inanae et/ou des erreurs faits par les personnels.
Comme I'exemple des manques de prise d'initiatleenpon mise a jour des données dans les
logiciels de traitement ou encore 'oubli de tramssion de divers documents etc.. La probabilité de
ces risques varie selon leur nature, mais en gerswaun risque dd a linsouciance n’est de

probabilité forte et de gravité catastrophique.

Section 4- Commentaires concernant les résultats prés du Service Comptabilité

Les risques détectés auprés du Service Comptghditéent étre divisés en trois (03) catégories :
* les risques liés au traitement et classement desigtse comptable que nous verrons
dans un premier temps,
» ceux liés au suivi des comptes fournisseurs fetojet de la deuxieme sous
section, et enfin
e les autres risques

4-1- Traitement et classement des dossiers comptab

4-1-1-Traitement

Le Service Comptabilité traite la fiche de suivi glement fournisseur (en Annexe) aprés que
celle-ci soit signée par le RESPAPPRO et le DASteCiiche est un document de base pour le

paiement des fournisseurs, qu’ils soient locaugtoangers.

Cette fiche comporte le nom du fournisseur, laregfée du marché, le paiement des avances (s'l
en avait eu), la date de livraison, le numéro dégale (pour les fournisseurs locaux), les paraphes
des personnes qui I'a traitée (RESPAPPRO, DAS, THAF, DG) avec les dates de signature. La

mention du « Bon a payer » est faite par le CPEspwoir vérifié tous les fonds de dossiers du

marché (facture, bon de livraison, lettre de marbleédereau d’attribution etc.). Apres vérification

le Service Comptabilité proceéde a I'écriture corbfgaet transmet ensuite les pieces au Service
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Trésorerie pour paiement. Notons que tout paierdeittfaire I'objet d’'une approbation de la part

du Directeur Général ou de son intérimaire en Gassdnce.
4-1-2- Classement

Le Service Comptabilité est le responsable du etasst des piéces de banque. Les dossiers sont
classées en « Recouvrement de colts » et « Fonetr@nt », et dans chaque classeur, les pieces

sont numeérotées et sont classées par ordre chgpgoé

La recherche de dossiers est facilitée par legifomtalités de « Sage Saari ». En effet, avec € Sag
Comptabilité », le filtrage par fournisseur permg@voir les numéros de toutes les piéces afférentes

au fournisseur, il suffit apres de chercher le nunte la piece concernée dans les classeurs.

Des copies de fiches d’entrées en stock sont sgsigmement transmises depuis le Service Stock

au Service Comptabilité pour des éventuelles witifbns et seront jointes aux dossiers de marchés

4-2- Suivi des comptes fournisseurs

Les fournisseurs de SALAMA sont classés en « Feaatuirs locaux » et « Fournisseurs étrangers ».
Comme le stipule le référentiel comptable natior@CG 2005, chaque fournisseur doit avoir un
compte individuel pour assurer son suivi. Le suigi ces comptes individuels doit se faire avec
beaucoup d’attention pour éviter les erreurs etfusions. L'utilisation d'un faux compte
fournisseur pour I'enregistrement peut engendreefiet catastrophique mais sa probabilité est
faible. En effet, si lors du paiement d’'un foureiss donné, le compte débité est celui d’'un tout
autre fournisseur, le compte du fournisseur initial sera pas donc soldé et le risque de double
paiement peut se présenter.

Pour savoir le montant exact que chaque fournisseus doit, ce suivi des comptes individuels
fournisseurs est important. Il peut nous étre yider la vérification lorsque certains fournisseurs

font une réclamation de paiement ou une demandeuacz.

Les déductions (pénalités pour retard de livraisetgur de marchandises non conformes) faites
aupres des fournisseurs doivent étre suivies depgmer ne pas payer plus que ce que nous devons.
Ces déductions doivent étres imputées au bon cofopteisseur. Notons que le calcul de ces

déductions est fait par le Service Approvisionneimen

4-3- Commentaires concernant les autres risques $ié@u Service Comptabilité

Nous avons pu remarquer que tous les risques afééaer Service Comptabilité sont de probabilité
faible, a part le risque de non rapprochement aesirdents (Bon de Livraison, Facture, Fiche

d’entrée en Stock) qui a une probabilité moyenne.
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En effet, les risques liés a la comptabilisatios gaiements fournisseurs sont nombreux et de
gravités difféerentes. Mais I'informatisation duiteanent comptable a pu les réduire, voire méme les
éviter. Le logiciel « Sage Saari » est équipé daystéme intégré qui permet de générer des
écritures comptables automatiques (dans Sage Cbititgjalors des saisies des données d’entrée
en stock (dans Sage Gestion Commerciale). Un dgaes inhérents au Service Comptabilité est
donc la mauvaise manipulation du logiciel de la parpersonnel du Service Stock lors des saisies
d’entrées en stock. Mais ce risque ne doit perssties fiches d’entrée en stock sont transimes a
temps au Service Comptabilité pour vérification.

Les autres risques sont généralement causés paoutiance du personnel. Tel est le cas des
erreurs de cours de change utilisés lors de la tabitigation, les mauvais classements, 'oubli de
calcul des écarts de change en fin d’exercice,i alébcomptabilisation des avances etc.. Mais la
probabilité de survenance de ces risques est faible moindre.

Section 5- Commentaires concernant les résultats pres du Service Trésorerie

Nous avons pu constater que la majorité des risqaesxtés aupres du Service Trésorerie ont des
probabilités de survenance faible a part un qudegirobabilité moyenne et un de probabilité forte.
Mais ces deux (02) derniers n’engendrent que distés faibles en cas de survenance.

5-1- Traitement et classement des dossiers de pam

Le Service Trésorerie est le Service chargé danpamt des factures fournisseurs. A ce titre, la
fiche de suivi de réglement fournisseur est le doent principal traité. Cette fiche (jointe en
Annexe) présente le nom du fournisseur, la référashe marché, les avances déja payées (s'il
existe), la date de livraison des marchandisesp#eaphes et remarques des personnes qui l'a
verifié (RESPAPPRO, DAS, PR CPT, DAF et DG) ainsiegles déductions faites sur le
fournisseur, s’il y en a eu (pour retard de livoaisou retour de produits). Cette fiche, une fois
arrivée au sein du Service Trésorerie déclenchmiement si elle a été approuvée par toutes les
personnes citées précédemment. Ainsi, le traitgneenerification et la transmission de cette fiche
conditionnent la qualité du paiement effectué gquieat dans I'exactitude du montant ou le respect

de la date d’échéance.

Concernant I'exactitude du montant a payer, le auivee risque d’erreur ou de fraude s’avére tres
faible vu le nombre de personnes chargées de [fcaéon. Par contre le respect de la date
d’échéance mentionnée dans la lettre de marctededitionné par d’autres parametres. En effet, le
Service Trésorerie établit un calendrier prévisagmte paiement mensuel. Ce calendrier présente
les factures a payer avec leurs montants respestifsera transmis au DAF et au DG pour
approbation. Le calendrier prévisionnel de paiemeste donc une proposition, c’est la Direction

Générale qui décide de la réalisation en foncties disponibilités de trésorerie et des priorités.
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Ceci peut causer des retards de paiement malgréleses faites par les fournisseurs. Ce retard

peut détériorer 'image de SALAMA vis-a-vis de desarnisseurs.

Concernant le classement des dossiers, les dosEepaiement sont classés suivant 'ordre des
pieces de paiements utilisées (cheques pour lesi$saurs locaux et ordre de virements pour les
étrangers). Le dossier de paiement pour un fowgaidecal donné comprend la facture, le fiche de
suivi reglement fournisseur, le bon de livraisoitedliche d’entrée en stock et les copies des piece
de paiement. Pour un fournisseur étranger, la LIl of Lading ainsi que la facture domiciliée

s’ajoutent au dossier de paiement

Comme nous l'avons évoqué tout a I'heure, les dossont classés suivant I'ordre des piéces de
paiement. Or, un cheque donné peut concerner phgsiactures pour un méme fournisseur. Ainsi,
la recherche des piéces de paiement peut présantmrtain degré de difficulté, surtout lorsque la

commande a été livré partiellement.

Les risques de perdition de dossiers, les retaedsadsmission ou encore les oublis d’établissement
du calendrier prévisionnel de paiement sont liesclagssement et traitement des documents de

paiement.

5-2- Commentaires concernant les autres risques cogrnant le Service Trésorerie

Les risques qui ont des gravités catastrophiqued s de probabilité faible a cause des
procédures solides, mises a jour et bien appliq@agses du Service Trésorerie. Les divers
contrbles hiérarchiques avant le paiement effectiftribuent aussi a réduire, voire a éliminer ces
risques qui peuvent étre classés de « grave »estéd cas pour le risque de double paiement d’'une
méme facture ou du paiement non justifié ainsigue les vols et détournements. Leur probabilité
de survenance est négligeable. En effet, les diffisate contrble interne en place sont trés stratt
déja révisés plusieurs fois.

Pour les autres risques, leur survenance dépendmbdication du personnel dans leurs taches.
Comme pour les oublis de traitement des dossideseattards de transmission des documents ou
encore la non mise a jour de I'échéancier fourmisse I'oubli du code du coffre fort. Ces risques
sont directement liés au personnel du Service.€foigt ils ne peuvent étre détectés que lors des

demandes ou remarques faits par d’autre persoppalt@nant a d’autres Services.

Un autre risque de probabilité moyenne et de grafaible est la négligence des rappels de
paiements de la part des fournisseurs. Lorsqu'wninfsseur donné n’est pas payé a la date
d’échéance, il est normal que ce dernier procéde mppel envers SALAMA. Dans certains cas,
ces rappels sont négligés a cause de la décisipaidment qui appartient a la Direction Générale
or que les rappels sont adressés, soit au Senppeodisionnement, soit au Service Trésorerie.
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Toutefois, la négligence ici n’est pas totale. €gxpels seront transmis aux échelons supérieurs
pour, au moins, influencer leur décision concermamriorité de paiement. Mais dans bon nombre
de cas, ce rappel de paiement de la part des §seunms intervient aprés transmission du calendrier
prévisionnel de paiement a la Direction Généraleeesera guére considéré car les Dirigeants sont
déja en connaissance de cause lors des prisexdeds. Et si la facture en question n’a pas été
encore approuvé pour paiement, c’'est parce querd&sadactures sont jugées prioritaires ou la

disponibilité ne le permet pas encore.

Pour le risque de manque de disponibilité, sa il de survenance est moindre. SALAMA
garde toujours un certain niveau de disponibilaédson compte bancaire et dans sa caisse pour

assurer ses besoins courants mais aussi poufde@e@ux éventuels besoins inattendus.

Nous venons d’apporter des éclaircissements coaceldes résultats présentés dans le chapitre
précédent. Ces commentaires s’étendent sur legdatities situations possibles en tenant compte de

leur probabilité et leur fréquence.

Nous avons décrit les pratiques adoptées par lesbnes du personnel pour 'accomplissement de
leurs taches quotidiennes afin de détecter lesgghadnérables aux risques. Ces pratiques ont été

confirmées par notre propre intervention et legrumsions recues des supérieurs hiérarchiques.

A partir de ces discussions, nous pouvons donc iédue I'hypothese 1: complétude des
dossiers de marchést confirmée car aucun marché échantillonné msepte aucune faille
manifeste concernant les dossiers de marché.IPgpothése 2 : échange d’information a temps
réel entre les Service Approvisionnement, Comptiébilet Trésorerie elle fait I'objet d’'une
infirmation car certaines informations notablessoat pas transmises a temps entre les trois (03)

Services comme la fiche de suivi reglement fousiss

L’ensemble des commentaires ont été présentéssetitls avec les Responsables et Directeurs

concernés afin de garantir leur authenticité.



CHAPITRE IV :
RECOMMANDATIONS
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Apres avoir commenté les différents risques désedéds le cycle Achat-Fournisseur-Décaissement
de SALAMA, nous allons maintenant essayer d’appatts recommandations pour éviter, ou au
moins diminuer la probabilité de survenance etrévige desdits risques. Les recommandations que
nous proposerons peuvent s'agir d’'une amélioraties dispositifs déja en place ou encore une
mise en place d’'un nouvel dispositif ou d’une ndievenéthode de travail jugé plus efficace que

celle en place.

Les propositions qui vont suivre ont été présendgmsResponsables de SALAMA pour discuter de
leur faisabilité avant d'étre intégrées dans lespné ouvrage. Cependant, leur application dépend

entierement des dirigeants de I'entité.

Section 1- Recommandations pour le Service Approv@nement

Les recommandations que nous apporterons ont é@tduli@es dans le but de contribuer a
'amélioration de la performance du Service AppsaMinement. Les recommandations sont, en

général, basées sur une meilleure habilité etriméédu personnel.

1-1- Proposition d’amélioration de la méthode de aksement et de transmission

des dossiers de marché

Le Service Approvisionnement traite un nombre ingoarde dossiers. Ainsi, de nombreux risques
peuvent étre liés au classement et transmissionededossiers. Nous allons proposer quelques

recommandations concernant la méthode de classa&ing@atransmission des dossiers de marché.

Tout d’abord, une affiche récapitulant le nombrexé¢mplaires a établir et les transmissions a faire
pour chaque document traité doit étre mise en @éineque tout le personnel du Service puisse s’y
référer. Cette affiche peut aussi contenir les agghents pour chaque exemplaire. Ce récapitulatif
evitera les incomplétudes de dossiers et les ctemss erronés. Son codt est moindre (compris

dans le budget de fonctionnement de SALAMA) papaapaux avantages qu’elle génerera

Puis, pour les fournisseurs étrangers, un volebm@me « Dédouanement » doit étre inséré dans
chaque marché. En effet, actuellement, les dosderdédouanement sont classés dans d’autres
classeurs que ceux contenant le marché concernes @lie les dossiers de dédouanement doivent
faire partie des documents de marché pour les it@gams. Ainsi, nous jugeons pertinent la mise
en place de ce cinquiéme volet « dédouanemenpartdes volets « départ », « arrivée », « letae d
marché » et « paiement ». Cette simple initiativep@rsonnel peut accélérer la recherche des

informations concernant le marché, comme le tramsiet I'expert qui sont chargés de I'opération.

Ensuite, le personnel doit avoir l'initiative deaster tous les dossiers apres leur traitement. Ceci
afin d’éviter leur perdition et les éventuels ditfités lors des recherches. Cette recommandation ne
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génere pas de colt notable alors gu’elle peutiticciet accélérer les taches quotidiennes du

Service.

Enfin, lors des transmissions, les décharges faiteses dossiers revenant au Service expéditeur ne
doivent pas étre négligées. Certes, le cahier afestmission garde la tracabilité des échanges de
documents, mais les déecharges sont visibles dimecte sur les documents. Ainsi, lorsqu’un
personnel du Service expéditeur (Approvisionnemiat)e le dossier, il s’apercevra tout de suite

les personnes et Services déja en possessiondiisgier.

1-2- Proposition d’affinement de la méthode de quaification

La quantification des besoins est une étape cripialir le processus d’achat. Elle peut aussi causer

de nombreux risques, qu’ils soient inhérents owgmant de SALAMA méme.

Nous tenterons ainsi d’apporter certaines recomatéords pour mieux affiner la méthode de
guantification des besoins. Certes, une quantifinatorrespondant aux besoins réels est impossible

mais au moins, nous essayerons de réduire |'écart.

La complétude des dossiers de fond est incontolenadur une meilleure prise de décision. En

effet, la quantification des besoins repose susipliurs parameétres, a savoir les données des
exercices écoulés, le niveau de stock actueljvesidons fournisseurs en cours, les prévisions de
vente ainsi que les produits en péremption pro¢henerupture. Ces données doivent donc étre

mises a jour et disponibles en exhaustivité lordgiantification.

Des transmissions d’informations doivent étre fitelepuis le Service Stock au Service
Approvisionnement, concernant les produits en pptiem et/ou en rupture proche. L'appui du
Service informatique est requis a ce niveau poumise en place d’'une programmation faisant
ressortir des tableaux de bord périodiques et alisgonible a la demande. Ces tableaux de bord
doivent intégrer un dispositif d’alerte permettdetdétecter tous produits en dessous du niveau de
« stock d’alerte » Ces tableaux de bord vont beaucoup servir auicgeApprovisionnement pour
une meilleure prévision des articles a commandeutéfois, son colt est compris dans le salaire du

personnel et n'affectera donc pas le budget de SAWAA

L’AO annuel doit étre théoriquement le seul powxércice. Toutefois, les achats en cours
d’exercice sont inévitables a cause de I'écartigtarst entre quantification et réalité des besoins.
Pour ces derniers, le choix du mode d’achat dod &t tres sérieusement. Le degré d’'urgence du
besoin générateur de I'achat est le principal Wéiayu'il faut prendre en compte. En effet, si
I'article est sujet d’une vente urgente alors gest en rupture de stock, I'appel d’offre sera theit
suite éliminé. Le choix entre achat par consultatd achat direct est fonction du produit en

guestion. Si plusieurs fournisseurs sont pré gaaliét jugés aptes a fournir le produit dans le
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moindre délai, I'achat par consultation est recomaéa Pour cela, au moins trois (03) fournisseurs
doivent étres consultés. Par contre, si I'articied® fournisseur rare, voire unique, I'achat difeg

gré a gré) est recommandé. Pour cela, tout fowmigseut étre choisi, méme ceux qui ne sont pas
pré qualifiés, mais jugés apte a remplir les spEtibns techniques et le délai de livraison de la
commande. Pourtant, I'achat direct est dans lagptugu temps plus onéreux que les achats par

appels d’'offres ou par consultation. Il n’est aicisoisi que dans les cas extrémes.

Si le besoin générateur de I'achat est jugé de dneinrgence, un AO peut étre lancé. Cette fois ci,
un AOR, c'est-a-dire, seuls les fournisseurs p@difigs pour I (les) article (s) demandés peuvent
soumissionner. Ce type d’AO peut garantir une mei# qualité des produits achetés et aussi la

mise en concurrence des fournisseurs.

Le choix entre ces modes d’achat est vital pouqualité dudit achat. Il ne demande pas de
financement supplémentaire, juste la capacité ftkexién et I'expérience des responsables.

1-3- Autres recommandations

Le Service Approvisionnement est le premier Serdnecontact avec les fournisseurs. Ainsi, il
dispose des informations provenant de ces foummissavant les autres Services. Un échéancier
fournisseur est donc jugé nécessaire au sein dic8ehpprovisionnement. Echéancier qui doit
permettre d’avoir les états des achats en cowrsdite probable de livraison, qui fera sortir ded
probable de paiement. Ces informations doivent @iiees a jour au fur et a mesure de
'avancement de I'achat, a savoir, la demande diegales désistements ou les livraisons partielles.
Cette fiche doit étre périodiquement transmise ewi€e Trésorerie pour permettre I'établissement
d’'un calendrier de paiement. L’appui du Serviceoinfatique constitue un appui inévitable a ce
stade pour programmer l'informatisation de la ficBgon, un simple tableau établi avec le logiciel
« EXCEL » peut étre exploité mais seulement, leenaigour doit étre faite manuellement. Certes, il
existe la fiche de suivi reglement fournisseur,9ve@ dernier passe encore au DAS, au DAF et au

Servie Comptabilité avant d’arriver au Service orése.

La vérification par d’autres personnes que cellgisagaient établis certains documents est aussi a
recommander. Tel est le cas des bons de livraiétaidis sous « Gescom » et les fiches de prix
édités pour étre transmis au Service Stock. Leopeesqui a procédé a la vérification doit parapher

les documents tout comme celle qui I'a établis.

Des définitions claires des taches de chacun doigge explicitées. En effet, cela facilitera le

travail en équipe et évite le double traitemennditéme dossier.

Pour les logiciels de traitement (GesCom et Symfly,sune formation des utilisateurs s’avére
nécessaire pour renforcer leur capacité afin dutgr toutes les fonctionnalités de ces logiciels
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ainsi que d’éviter les mauvaises manipulations.teCdbrmation permettra une célérité de
transmission d’informations et une exploitation imaae des ressources. Les colts y afférents sont

les indemnités de formation et les honoraires demadteur

Il est a noter qu’'une des pratigues qui ne doit pas négligée est la mention du
« Duplicata » sur les copies des factures recuggaignisseurs si elles ne sont pas pré-marquées.
En effet, cette simple initiative évite la doublamptabilisation et le double paiement d’'une méme
facture. Vu que c’est le Service Approvisionnemguat recoit les factures en premier lieu, la
mention du « Duplicata » doit donc étre faite pam personnel. Son colt est moindre car il suffit
juste de se procurer d'un tampon duplicata (compass le budget de fonctionnement de
SALAMA.

Section 2- Recommandations pour le Service Comptdibé

Les propositions que nous allons avancer sont desgltifs a mettre en place pour I'amélioration

continue des prestations faites par le Service Galoilfié.

2-1- Proposition d’amélioration de la méthode de aksement et traitements des

documents comptable

Le Service Comptabilité est le Service responsdhblelassement des pieces de banque apres leur

comptabilisation.

Vu que SALAMA effectue d'importantes opérationsnafiortations, il nous est jugé nécessaire que
le Service Comptabilité édite un tableau de coarshliange des principales devises. En effet, les
opérations faites avec les monnaies étrangeregmtoétre comptabilisées au cours de change du
jour de la transaction, ainsi, ce tableau de cdarshange doit étre mis a jour quotidiennement. Le
tableau doit étre affiché dans le Service pourtquele personnel puisse le consulter. Ce disgositi
peut éviter l'utilisation des cours de change etsat aussi d’accéléré le traitement des opérations
car les informations sont facilement accessibles.fiR d’exercice, les ajustements des dettes
fournisseurs doivent étre faits systématiquementtdisant le cours du change du jour. Son codt ne
demande pas de révision de budget ni d’autres usss® supplémentaires, I'acces a Internet suffit

ou a défaut, la consultation des journaux.

L’exhaustivité des dossiers de fond pour les reemgnts est incontournable pour bien fonder la
décision. Ces dossiers de fond doivent compreradfacture, le bon de livraison, la fiche d’entrée

en stock et le bordereau d’attribution du marchéamk de mettre la mention « Bon a payer », le

Service Comptabilité doit systématiquement vérifmrs ces dossiers de fond pour s’assurer que
tout est en harmonie et qu’il n’y aura pas un deuydaliement.
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2-2- Proposition de formation et/ou assistance dugpsonnel

Le Service Comptabilité utilise le logiciel « SAGAARI » pour les comptabilisations. Ce logiciel
a plusieurs fonctionnalités gu'’il faut bien mawrispour une meilleure utilisation. En effet, la
formation renforcera les capacités techniques tksateurs, donc contribuera a I'amélioration de
la performance globale de SALAMA. Cette formatioarmpettra aussi d'éviter les mauvaises
manipulations du logiciel. Son colt se limite amdamnités de formation pour les personnels
formés et les honoraires des formateurs. Les foomatpeuvent aussi devenir des sources de
motivation pour le personnel. La seule contrainié sjimpose a ce stade, c’est la démission du
personnel formé. En effet, si apres la formatienpérsonnel quitte I'entité, les colts de formation

ne seront pas productifs pour I'entreprise.

Section 3- Recommandations pour le Service Trésolier

Les recommandations que nous allons proposer aummd@amélioration des dispositifs de sécurité
déja en place ou la mise en place de nouveaux siigpgugés nécessaire pour une meilleure

maitrise des opérations de trésorerie.

3-1 Proposition d’amélioration d’utilisation de I'échéancier fournisseur, du calendrier

prévisionnel de paiement et de la fiche de suivi geement fournisseur (étranger et

local

Pour une meilleure prévision et gestion des pai¢snieurnisseurs, I'échéancier fournisseur et le
calendrier prévisionnel de paiement doivent comtedfeés données fiables, mises a jour et

disponibles a la demande.

Pour I'échéancier fournisseur, il ne doit contemire les commandes livrées en intégrale et en
attente de paiement. Outre, les fournisseurs lésglemandant des avances doivent aussi étre
tracés dans ce tableau. Lors des paiements pakti¢sbleau doit étre concu de maniére a permettre
la tracabilité de toutes les actions de paiemejit eétreprises pour le marché donné, avec la date
prévisionnelle de livraison effective ainsi quechéance du réglement du solde du fournisseur. Cet

eéchéancier doit étre mise a jour apres chaque paied'un fournisseur.

Pour le calendrier prévisionnel de paiement, iléabli sur la base de I'échéancier fournisseur. En
effet, c’est a partir des dates d’échéances figulans I'échéancier fournisseur que sera établi le
calendrier prévisionnel de paiement. Il est doncom@amandé de bien vérifier la réalité et la
complétude des informations contenues dans l'édigafournisseur avant I'établissement du

calendrier prévisionnel de paiement (mensuel)

Concernant la fiche de suivi reglement fournisseurgue c’est le document de base conditionnant

le paiement, elle doit étre revérifiée par le persmd du Service Trésorerie avant le paiement
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effectif. Méme si cette fiche a été déja approupéele RESPAPPRO, le DAS, le PR, le CPT le
DAF et le DG avant darriver dans le Service Trésa; les vérifications arithmétiques et
recoupements ne doivent pas étre négligés avamiidéament effectif. Le Service Trésorerie doit
aussi s'assurer de la réception de cette fichardpge En général, elle doit parvenir au Service
Trésorerie une (01) semaine aprés son expéditipnisiée Service Approvisionnement initiateur.
En cas de non réception de la fiche, échéance yémudeurnisseur procédera a une relance de
paiement, le Service Trésorerie aura ainsi a rebleerla fiche de suivi reglement fournisseur y
afférente aupres des personnes intervenantes (RESR@, DAS, PR, CPT, DAF et DG). Cette
recherche peut étre facilitée par la consultaties dahiers de transmissions de chaque Service

concerné.

3-2 Proposition pour éviter I'oubli de levée des adions bancaires

Les cautions bancaires concernent la garantie daebexécution (10% du montant du marché)
impérative pour tous marchés attribués et la gardo@ncaire (30% du montant du marché)
applicable seulement lorsque le fournisseur a ddémame avance. Les lettres d’engagement et
d’assurance provenant de la banque du fournissrurges cautions sont conservées dans le coffre
fort du Service Trésorerie jusqu'a la livraisoneetive et conforme des produits objet de la

commande.

Le suivi permanent et I'inventaire de toutes lestioms bancaires transitant dans le coffre fort est
recommandé pour identifier I'existence de(s) cafsp afférente(s) a un (des) marché(s) déja
payé(s). En paralléle, le recoupement des invastaivec le tableau de suivi des cautions doit étre

fait systématiquement pour la mise a jour du tabbsasuivi.

3-3- Autres recommandations

Le Service Trésorerie est le Service manipulanesgreces et les pieces de paiement. Ainsi, toutes
erreurs peuvent étre fatales. Le réexamen systgueaties informations inscrites sur les pieces de

paiement (chéeque et ordre de virement) est recomiéare stade.

Outre, le respect a la lettre des procédures estdisrutable. En effet, ceci permettra d’éviter

I'établissement de chéques ou d'ordre de viremam$ spprobation

La maintenance du coffre fort n'est pas aussi digég La Sauvegarde du code dans I'agenda et
l'ordinateur du personnel responsable (répertomehé) est recommandée a ce niveau pour
empécher tous risques de perdition. Ce code deitti@&nsmis dans les lettres de passation lors des
absences éventuelles du Responsable.
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Les recommandations que nous venons de présemteeroent 'amélioration des dispositifs et
pratiqgues déja en place mais aussi la mise en plac®uveaux dispositifs jugés nécessaires pour
une meilleure maitrise du cycle achat. L’applicatide ces recommandations contribuera a

'augmentation de la performance globale de SALAMA.

La faisabilité des recommandations a été discutée s Responsables et Directeurs concernés

afin de garantir leur efficacité et pertinence.
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CONCLUSION

Le cycle Achat-Fournisseur-Décaissement est uredyaeportant dans une entreprise. Il est crucial
car aucune entité ne peut survivre sans se proc@®rbiens et services nécessaire a son bon
fonctionnement. Ce cycle englobe un nombre importéopérations, lesquelles sont sources de
divers risques de probabilité de survenance et rdeit§ différentes. Ainsi, tous les jours, les
entreprises courent des risques qu’elles essaitmitgprix d’éviter ou au moins de diminuer les
effets. La démarche de gestion des risques adpptéevarier d'une entreprise a une autre, mais nul
ne peut l'ignorer, méme si ladite démarche n'ed fmemalisée. Pour la Centrale d’Achats de
Médicaments Essentiels et de Matériel Médical delddascar (SALAMA), la gestion des risques
est confiée au Service d’Audit Interne et Inspecti®ervice au sein duquel nous avons pu passer un

stage pour I'établissement du présent mémoire.

L’'importance du volume des achats effectués par AWA nous ont conduits a se focaliser sur
I'amélioration des dispositifs de détection de uiss|pour ce cycle. Ceci dans le but de contribuer a
une meilleure maitrise des opérations d’achats. dffests d’amélioration des procédures et des
cadres de travail avant la certification a ISO 90@dnt pu empécher la survenance des
risques. Notre travail a pris part d’'un coté, densuivi d’application des nouvelles procédures et
pratiqgues adoptées depuis I'année 2011, notamifomadjsé dans la satisfaction des clients, qui est
I'objet méme de la certification 1ISO 9001 d’AFNORe l'autre coté, aprés la compréhension du
fonctionnement des opérations d’achats de SALAM#yshavons procédé a la détection des zones
de risques potentielles pour essayer de mettrdaee ples dispositifs jugés pertinents pour y faire
face. Le cycle achat constitue la base de la aatish des clients vu que SALAMA est une
Centrale d’Achats pratiquant l'achat-revente samsumae transformation. Les spécifications
techniques des produits achetés sont directemeimiedé par les clients finaux, ainsi, leur

satisfaction repose entiérement sur le respeceslsmecifications techniques.

Apres le recensement des risques susceptibles dmremétiser dans le processus d’achat de
SALAMA, nous avons procéder a la catégorisation ads risques afin d’en apporter des
recommandations pour chaque risque suivant la piiiéade survenance et la gravité en cas de

survenance.

Une revue et amélioration de la méthode de classeetale transmission des documents est ainsi
recommandée pour les trois Services concernés dle cichat-Fournisseur-Décaissement
(Approvisionnement, Comptabilité, Trésorerie). Eedimple pratique peut améliorer la qualité du
cycle tout en accélérant la durée du traitemenéstrecherches d’informations et de documents

pour les divers recoupements jugés nécessaires.
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Pour I'accomplissement de ce présent ouvrage vizeréhéorique pour une compréhension globale
du théme de mémoire a constitué la premiere étapecherche. La prise de connaissance de la
zone d’étude (SALAMA) a commencé a travers la ctiagan du site web, avant le début du stage.
Arrivée sur terrain, la collecte des données priesaa été entreprise par consultation des dossiers
déja apurés avant de traiter des opérations ers cafim de bien comprendre le processus de
traitements d’achats. Au cours de cette observgbarticipative, nous avons pu constater les
différentes zones de risques du cycle Achat-FosenisDécaissement en passant par le Service
Approvisionnement, initiateur de la commande, lerviBe Comptabilité, responsable de
I'enregistrement des écritures comptables et lgiGeilrésorerie, chargé du paiement de la facture.
La collecte d'informations a été appuyee par diwnsetiens, formels et non, avec les membres du
personnel de SALAMA pour savoir les comportemengsi@pter en cas de faits, dont nous n’avons
pas eu I'occasion d’assister. Les affirmationsfajpar ces personnes interviewées ont été discutées

avec leur supérieur hiérarchique pour confirma#imsi que pour enrichissement d’informations.

A partir des données collectées via ces interviewges participations directes, nous avons pu
formuler les résultats présentés dans ce présemagel Résultats qui ont été discutés avec les
Responsables de Service avant d’étre divulguésrdssdtats explicitent ceux concernant le cycle
Achat-Fournisseur-Décaissement en général (DCDabtedu FFOM) puis, les résultats détectés

aupres des Services Approvisionnement, Comptakiii@ésorerie.

Ces trois (03) Services concernés du cycle aclésepte chacun des zones de risques importantes
gu'’il convient de gérer. La probabilité de surverele ces risques varie selon la nature desdits
risques. Nous avons constaté que le Service Apgomnement est celui le plus vulnérable et le
plus exposé aux risques pour le cycle Achat. Epteffour ce Service, les risques de gravité
catastrophique et de probabilité de survenanceéélsent nombreux. Par contre, pour les deux (02)
autres Services, la probabilité de survenanceisgseas est, pour la plupart faible, quelque soit le

gravité.

Pour en apporter des recommandations, nous avoo&d# a une analyse exhaustive des risques en
formulant une recommandation avec les mises eneaglea responsables et les codts pour chaque
risque (en Annexe). Puis, ces recommandationstérdyaithétisées et présentées au Responsable de

SALAMA pour en discuter la faisabilité.

Pour une meilleure maitrise du cycle Achat-Foumisdécaissement, des améliorations doivent
étre faites aupres des trois (03) Services conseir@utefois, il y a des recommandations d’ordre

général a appliquer a tous les niveaux et a topitsonnel concerné du cycle achat :

« Une formation et/ou assistance des personnels m@aporter aussi des

perfectionnements sur le traitement des tachesidigiobhes ainsi que pour une
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exploitation maximale des logiciels et matérielstdeail. Certes, ceci nécessite un
financement mais les résultats sont pérennes airi@ppnt des avantages a long
terme pour la Centrale d’Achats a condition quedessonnels formés y restent.
Cette formation peut devenir une source de motwmagour le personnel qui aura
'occasion de se cultiver, et aussi d’apporter anglioration sur sa méthode de
travalil.

La vigilance et I'auto contrdle pour chaque étapgubcessus ne sont pas a négliger.
En effet, ils permettent d’éviter ou de détectetedmps les éventuelles fautes de
traitement. La Vérification faite par d’autre(s) rgmnne(s) que celle(s) ayant
effectuée la tache est aussi recommandée pour ailleure sécurité et garantie de
l'authenticité des opérations traitées.

Le respect de la date d’échéance des fournisseaitr£ile aussi pris en compte.
Certes, le client est roi, mais lorsque les retdedpaiements sont trop répétitifs, ceci
affectera I'image de l'entreprise vis-a-vis de g$esarnisseurs. Ceci peut arriver
jusqu’au désistement des fournisseurs, lesquefseneent imposer aucune pénalité
en cas de retard de paiement des clients et senterdnt de procéder a des relances
de temps en temps.

Une autre chose qu’il ne faut pas oublier estyadedes cautions bancaires envoyées
par les banques des fournisseurs. Ces cautionsrddtre retournées au fournisseur
apres la livraison effective des marchandises algda commande.

La contribution et la transmission d’informationstre les trois (03) Services
concernés du cycle achat est fondamentale pountiata bonne exécution des
opérations. En effet, ces trois (03) Services duivétre en possession des
informations nécessaires au moment voulu pour use gde décision pertinente.
L’organisation interne de chaque Service conditelanqualité de leur travail. Tout
personnel du Service doit comprendre le proceséugrgl dudit Service et aussi
I'objectif de chaque étape constituant ce processatie notion, considérée comme
élémentaire, est cruciale et peut causer des sctamd des erreurs en cas de
négligence. La demande d’éclaircissement aupréefkdseponsables de Service doit
étre systématique lors des litiges qui échappelat @mpétence des membres du

personnel.

Notre travail de recherche contribue a une me#lauaitrise du cycle achat pour SALAMA. Cycle

crucial pour le fonctionnement de I'entité. Pourréeherche scientifique, cet ouvrage enrichit la

documentation en matiere de détection et de gestorisques ainsi que pour I'analyse du cycle

achat. Pour les lecteurs, le présent ouvrage &a#téu pour étre reproduit pour ceux qui sont
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intéressés. En effet, le chapitre matériels et ough détaille la démarche suivie durant son

élaboration.

Le cycle achat, vital pour le fonctionnement det entité, commence par I'expression des besoins,
la passation de la commande, la réception des rnadides, la comptabilisation de la dette et se
termine par le paiement de la facture. Il engloinsiales taches élémentaires, vulnérable a divers
risques, qu’il faut exécuter avec précision powsues la qualité des intrants. Intrants, qui seront

stockés puis revendus sans aucune transformation.

Le stockage des produits achetés constitue aétapé qui suit le cycle achat. Le stockage cormstitu
un cycle tout entier, important et sujet de plusernsques de probabilité de survenance et de
gravité différentes. Le cycle Achat et Stockaget stpendants vu que, méme, si les produits sont
procurés selon les normes, c'est-a-dire, respedtanispécifications techniques demandées et
disponible au moment voulu, ils seront détériorétewr stockage n’'est pas effectué avec soin.
Ainsi, le suivi des marchandises commandeées erk stoastitue une tache capitale qu'il ne faut
jamais négliger. La formation du personnel du Ser8tock en Bonne Pratique de Stockage (BPD)
est indispensable a ce niveau pour une meilleuseirasce. Le Service Stock et le Service
Approvisionnement collaborent en permanence potmaleeEment des commandes, la réception, les
retours éventuels de produits non conformes aiosi gpour d’'autres transmissions de diverses

informations.

Apres le stockage, la vente des produits s’enkeitycle vente est géré au sein de SALAMA par la
Direction des Ventes et Marketing. Le Service Comumaé est celui qui adresse les BC au client,
BC (ou catalogue) comportant la liste des prodiigponibles en stock. Vu que SALAMA est une
entité pratiquant I'achat-revente, sans aucunestoamation, la Direction des Ventes et Marketing

agit ainsi au dépend de la qualité du cycle adhdi €ycle stockage.

Notre travail de recherche donne donc des nouveikss de recherche comme la gestion et la
détection des risques liés au cycle stockage dev€u encore, la rationalisation de I'exploitation

des ressources humaines entre les divers cycliéentied.

A partir de ces récapitulations du fonctionnemetégal des cycles principaux de SALAMA, nous
pouvons dire que le cycle Achat-Fournisseur-Déeaigsit est la base de la Centrale d’Achats. En
effet, la qualité et la quantité des produits aghetonditionnent la disponibilité et la qualité des
produits vendus aupres des clients. La satisfadlies clients est ainsi basée sur la qualité de
I'approvisionnement et la disponibilité permanekes produits sans négliger le passage des
produits en stock et la qualité des prestationsetées.



61

La mise en place des dispositifs de sécurité peuroh fonctionnement d’'une entreprise est a la
charge de la Direction Générale, mais leur utitsatiépend entierement de la bonne volonté et la

prise d’initiative de I'ensemble du personnel.

Sur ce, nous pouvons conclure que la maitrise dle &chat-Fournisseur-Décaissement n’est que
le début de I'assurance de la qualité des preatatffectuées par une entité fonctionnant au mode
« achat-revente ». Tel est le cas de SALAMA. Parangtir la satisfaction des clients, objectif de

toutes entreprises, tous les cycles existants dbi&tee maitrisés dans les moindres détails car tou
les processus sont liés les uns par rapport awesauCertes, une maitrise totale assurant des
opérations sans risques est impossible. Mais dgmsitifs de détection et de gestion de risques
doivent étres mis en place a tous les niveaux fareg face a des situations dommageables pour
I'entité. Les dispositifs doivent étre révisés, lggés et discutés afin d’apporter des actions de

prévention et de veille permanente.



BIBLIOGRAPHIE :

OUVRAGES :

- Bernard BARTHELEMY et Philipe COURREGES : « Gestion des risques, méthode
d’optimisation globale >2e Edition 2004, 252 pages

- Henri-Pierre Maders, Jean-Luc Masselin. «Contréle interne des risqueSjbler,

évaluer, organiser, piloter », 2009, 283 pages
- Jean-Paul Louisot, Sophie Gaultier-Gaillard : « Dignostic des risques : Identifier,
analyser et cartographier les vulnérabilités », 200 357 pages

ARTICLES :

- AdHEO 109 : Démarche de gestion de risques : Auteunconnu

- Romain DUPRAT : Les principaux schémas de détourneants d’actifs relatifs au cycle
«Achat »

WEBOGRAPHIE :

- www.salama.mgconsulté plusieurs fois.

- http://www.eachats-infos.com/info article/m/42/lastjon-des-risques-achats.htmlconsulté

le 15 Février vers 17h



ANNEXES




ANNEXES :

Annexe | : Chronogramme des activités

Annexe Il : Tableau d’analyse fournisseurs

Annexe llI . Fiche de prix

Annexe IV : Fiche de suivi transitaire

Annexe V : Certificat de main levée

Annexe VI : Fiche d’évaluation fournisseurs

Annexe VI : Tableau des recommandations détaillées
Annexe VII : Organigramme général de SALAMA

Annexe VIl . Fiche de Contréle Physique et Contrdle Conditiongrgm



ANNEXE | : Chronoaramme des activité
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ANNEXE Il : Tableau d’analyse fournisseurs

c8/11/6 19-oct-11 Ar 175 587 800 Non,indéfini NON, retard 32 jrs Pas de dossier d'attribution de commande, livraison partielle (11 livraisons)
CORTEX (date de la LM) Seulement un chéque de Ar 14 780 400 figure dans le volet paiement
(eezl) GG/11/22 21-nov-11 Ar 2 218 000 Non, retard 37jrs | NON, retard 13 jrs | -'Vraison partielle, et fune accusant de retard
BL de méme format que la facture
NON, retard | NON, retard 6jrs et | Paiement en deux tranches (2 factures et 2 livraisons): Ar 3 192 820,8 et Ar 4 441
C/12/11/2 22-nov-11 Ar 7 673 160 36jrs 8jrs 560
OUI pour la lere Marché initial attribué le 4/07/11 mais rectifié, Seulement 12 103 500 payé,2¢e et 3¢e
C3/11/6 27-juil-11 Ar 14 099 400 tranche Oul livraison non encore payées
NON, retard .
AOR 3/11/912 01-sept-11 Ar 176 998 200 42jrs NON, retard 37jrs Les produits ont été tous livrés, es prix ont baissés
Pas de LM, 11 BL, chqg: Ar 14 872 000, Ar 120 139 200: plsrs factures non encore
AOR 3/11/9 13-mai-11 Ar 536 921 750 reglées, existence d'un avenant AV1/12
C/2/11/10 14-avr-11 Ar 1 650 000 Ecart PDM-PAIEMENT: 4300 seringues recues au lieu de 4500, BL introuvable,
pas de LM
IBL AOR 3/11/29/1 16-mai-11 7041,92 (Euro) NON oul 2 BC, Pas encore payé
(Etranger) AOR 1/11/1 11/03/2011 828,00 (Euro) oul Diminution de la quantité recue, pas encore payé, BL introuvable
BO A GG/11/19 08-nov-11 1 996,5 (Euro) NON, retard 9 jrs BL introuvable pour vérifier le respect de I'échéance fournisseur
ge
NON, retard
SIGMA C12/10/3/2 16-mai-11 Ar 1 690 000 10rs Oul Pas de dossiers d'arrivées
Local AOR 3/11/19 13-mai-11 Ar 8 086 650 NON, retard 7jrs | OUI 3BC
GG/11/16 31-ao0t-11 Ar 2 100 000 NON Oul Facture parvenue, aucun cheque de paiement
- NON, retard .
C3/11/8 04-juil-11 Ar15 586 600 85jrs NON, retard 75jrs Paiement fait avec d'autres commandes, trés difficile de recouper les paiements
NCPC C10/11/3 20-oct-11 Ar 29 633 000 NON Oul Facture parvenue, aucun cheque de paiement
(Local) C7/11/6 28-juil-11 Ar 11 200 000 NON Oul Facture parvenue, aucun cheque de paiement

EURIMEX

AOR 3/11/3

13-mai-11

41 075,60 (Euro

Oul

Oul

dans la facture 41 064 Euro, seulement 12 319,20 Euro payé




NESTOR

(Etranger)

C3/11

Dossiers incomplets, pas d'attribution de marché ni de LM

C6/11/5 09-juil-11 42 980 (USD) Oul NON Notification de pénalité introuvable
NON, retard
AOR3/11/2/1 13-mai-11 101 539,28 (USD) 134jrs NON, retard 131 jrs | Marché rectifié, 8 718,47 USD en paiement
MTLAB C9/11/4 25-janv-12 Ar 111 690 344 NON N/A En attente de paiement
(Local) C8/11/3 28-sept-11 Ar 6 561 000 NON, retard 13 jrs Retard de paiement, facture partielle Ar 3 909 000 du 19/10/12
SOMACOU GG/11/4 01-mars-11 Ar 16 742 400 NON,retard 9jrs | OUI RAS
(Local)
NON,retard
VYGON C2/11/9 14-avr-11 1 837 Euro) 30jrs QuI RAS
NON,retard 7
(Etranger) AOR 1/11/2 17-févr-11 1071,9 (Euro) mois 16jrs Oul RAS
NON, retard
YSP AOR 3/11/25 13-mai-11 19 779,88 (Euro) 3mois 7 jrs Oul Le fournisseur a demandé qu'on paye une avance de 30%
Pas dattribution ni de LM ni de BL, marché intraitable ne contenant que des
(Etranger) AOI 18/11 couriers de conversation, Mais il parait que les mses nous ont été livrées,
PHOTORAMA | AOR 3/11/14/2 14-juin-11 Ar 15 283 000 Oul Oul Lettre d'attribution de marché introuvable, les prix ont baissé
NON,retard
(Local) AOR 1/11/7 17-févr-11 Ar 9 860 000 2mois 7jrs Oul Pas de BL, respect échéance fournisseur basé sur la facture




ANNEXE Ill : FICHE DE PRIX

{_‘__/Salama

Centrale d'Achats de Médicaments
Essentlals at de Matériel Médical
de Madagascar

FICHE DE PRIX

CODE: ... UNITE DE VENTE: ... ...
NOM DE L’ARTICLE: .. ... MEDICAMENTS (TVA=0): O
............................... AUTRES ARTICLES (TVA 20%) : O
CONDITIONNEMENT: .. ... DATE DE RECEPTION: ... [ i
INCOTERM:
COURS DE CHANGE COURS DE CHANGE PRIX DE VENTE PAR CONDITIONNEMENT
A LA COMMANDE A LA LIVRAISON EN ARIARY
N° Marché Fournisseur | Quantité Prix d’achat | Cours de |Prix d’achat|Prix d’achat|Cours de |Prix d’achat | Prix d’achat PV HT en|PV TTC en
unitaire unitaire en | change unitaire en |cond/t en | change unitaire en | cond/t en|COND/T Ariary Ariary
devises Ariary Ariary Ariary Ariary
OBSERVATIONS :
VISAS DECISION ET APPROBATION
SCE APPROVISIONNEMENT | SCE COMPTABILITE DAS DVM DAF DIRECTION GENERALE
Marge :




ransitaire

\’2 )

& Salama

SERVICE
APPROVISIONNEMENT

NO

FICHE DE SUIVI TRANSITAIRE

Procédure de suivi de dossier

Non efficace

Efficace

Transitaire:
Dossier:
Fournisseur : Date ouverture:
Marché : Date apurement;
Mode d'envoi : Durée:
LTA/BL:
Nombre de colis :
Poids :
Appréciatio
Criteres d'évaluation n Note Observations Note
Mauvaise 0
Notion de relations publiques Moyenne 1
Bonne 2
Mauvaise 0
Capacité d'anticipation Moyenne 1
Bonne 2
Mauvaise 0
Capacité de négociation avec les autorités compétentes Moyenne 1
Bonne 2
Mauvaise 0
Organisation de travail Moyenne 1
Bonne 2
Insuffisant 0
Professionnalisme Moyen 1
Suffisant 2
Mauvaise 0
Respect des délais donnés et convenus Moyen 1
Bon 2
Lent 0
Célérité dans le traitement de dossier Rapide 1
Trés rapide |2
Insuffisant 0
Transmission d'informations Moyen 1
Suffisant 2
Lent 0
Retour dossier aprés opération Rapide 1
Trés rapide |2
0
1
2

Tres efficace

BONUS / MALUS

Remarques positives au cours de I'opération

+2

Remarques négatives au cours de l'opération

-2

TOTAL DES NOTES




ANNEXE V : Certificat de main levée

Al'attention de .......ceceeieeiirenveriir s ennns

N REF ; /DG/12/ ...
OBIET :

Nous avons I'’honneur de vous faire parvenir ci-joints, le certificat de main-levée
ainsi que l'original de la caution de soumission correspondante, émanant de la Banque
................... sous référence ................. en date du ............ , d'un montant égal a

Par la méme occasion, nous vous adressons nos sinceres remerciements pour
I'intérét que vous avez porté a

Vous en souhaitant bonne réception,

Veuillez agréer, ............... , I'expression de nos salutations distinguées.

DIRECTEUR GENERAL



P.] : - Certificat de main-levée de caution de soumission ;
- Votre Garantie bancaire n°............. d’'un montantde ...................

Antananarivo, le ..........

Réf:  /DG/12/ -

CERTIFICAT DE MAIN-LEVEE

DE CAUTIONNEMENT

Le DIRECTEUR GENERAL DE SALAMA, soussigné, certifie que la SOCIté ........cooiiiiiiiiiiniinience e

Soumissionnaire au DOSSIET ....covvueiveiiiriiiieieie e e s e , est libérée des obligations qui lui étaient
imposées et que par la suite, elle peut étre libérée de son engagement vis-a-vis de la Banque ..........ccccceeuvennene. ,
pour la Caution de Soumission du ................ d’'un montant de ....c..ueeessssersssennennnnns €tablie en son nom.

DIRECTEUR GENERAL



ANNEXE VI: Fiche d’évaluation fournisseur:

SERVICE APPROVISIONNEMENT

QZ 7)

& Salama
Réf Marché :

FICHE D’EVALUATION FOURNISSEUR ETRANGER - MEDICAMENTS

Raison sociale :
Adresse

Tél

Fax

Contact

Mail

SUIVI ANNUEL DE LA PERFORMANCE DES FOURNISSEURS

NOTE NOTE

CRITERES DE NOTATION REQUISE ATTRIBUEE
1. DELAI DE LIVRAISON

Délai de livraison conforme : 10 pts /10

Retard de livraison de 1 a 6 jours 5 pts

Retard de livraison de 7 a 14 jours 2 pts
2. PRODUIT
Conformité par rapport & FCPCC /5
Conformité qualité par rapport échantillothéque /5
Conformité aprés analyse de contréle qualité *(sigplicable) */5 *
3. EXECUTION DU MARCHE

Désistement sur moins de 10% des produ : 5 pts

Désistement sur 10 a 25% des produi: 2 pts /10

Désistement sur 25 a 50% des produi: 1 pts

Désistement sur plus de 50%les produits : 0 pts
4. AMM
Enregistrement AMM avant embarquemen /5




5. DOCUMENTS D’EXPEDITION

Retard d’envoi des documents dépassant le délai @i@anchise et inférieur a 2 jours : 2 pts
Retard d’envoi des documents dépassant le délai ianchise de plus de 2 jours : 0 pts

Dossiers incomplets complétés avant le délai de frehise: 2 pts
Retard de complément de dossiers dépassant le dédi@ franchise : 0 pts

/5

6. DOCUMENTS DE MARCHE

Lettre de marché, Facture proforma, Caution de Bone Exécution, Garantie Bancaire
Délai d’envoi conforme au DAO : 5 pts
Retard d’envoi inférieur ou égal a 7 jours : 2 pts

Retard d’envoi supérieur a 7 jours: 0 pts

/5

7. APPRECIATIONS GENERALES : Satisfaisant : 2pts
Acceptable : 1pt
Non satisfaisant : Opt

Réputation générale, notoriété, image

/2

Promptitude aux réponses des correspondances, auglances

/2

Assiduité aux soumissions

/2

TOTAL POINTS DU FOURNISSEUR

/56 */61 |

NOTE

/20

RESULTAT :

NOTE CLASSE QUALIFICATION

OBSERVATIONS

16-20 A SATISFAISANT

FELICITATIONS

13-15 B ACCEPTABLE

INFORMATION

10-12 C NON SATISFAISANT

AVERTISSEMENT

<10 D MAUVAIS

SANCTION- ECARTE

APM RESPAPPRO

PR




ANNEXE Vi

1- Pour le Service Approvisionnement

: Tableau des recommandations détaillées

RISQUES

RECOMMANDATIONS

MISE EN OEUVRE

- Variation des prix de

offres fournisseurs

Non existence d'un

dispositif de transmission d
stock d'alerte au Servic

Approvisionnement

de |
quantification par confusio
de

Erreur de calcul

des unités ;

conditionnement

- Variation brusque de |

demande des clients

5 Pas  de

c

e

1

=

a)

recommandations (risq
inhérent)

Mise en place d'un dispositif de sto
d’alerte (projet en cours)

Vigilance du personnel et vérificatio
hiérarchique

Pas de
inhérent)

recommandations (risq

ue

Edition d’'un tableau de bord permettant le suivs
clstocks, accessible a tout moment et montrant

produits dont les quantités sont en dessous dik §
d’'alerte. Responsable personnel du Servic

Vérification  systématique des conditionneme
ndemandés et proposés. Vérification par le Respdms
Approvisionnement. Responsable : personnel dy

Service ApprovisionnemeniCodts : inclus dans Ig
salaire du personnel

ue

- Préquantification a faible

précisiot

de

d’informations

-Retard transmissio

‘Retard des dossiers dd*as de recommandations (risq
dédouanement (importatiol inhérent)

Pas de recommandations (risq
-Mangue d'informations dansinhérent)

les offres fournisseu

-Retard de relance en cas

besoir

> Complétude des dossiers de for]

N

dSuivi permanent des mails urgents

pour la préquantification (donnée
des exercices écoulés, stock act
commandes en cours)

Célérite  de traitement et
transmission, répartition de taches

dShaque membre du COMAPPRO doit avoir une cq
sgles documents. Les documents doivent étre conmgte
Jé‘ﬂises a jourResponsable membres du COMAPPRO
Codts : inclus dans le budget de fonctionnement
SALAMA (codts d’'impression et de dupli copie)

Tous courriers d’arrivée doivent étre traités laisp
rapidement possible en fonction de leur prio
Responsable personnel du Service Approvisionneme
Coidits : inclus dans le salaire du personnel

ue

rapidement. Les demandes d’informations
d’éclaircissement en attente de réponses doivest

recensés en fin de journée pour en faire des retasiq

c’est nécessairdResponsable : personnel du Servic
ApprovisionnementCodts : inclus dans le salaire d

Tous les mails recus doivent étre imprimés et ésgi

He

le
5toC
e

Informatique Codts : inclus dans le salaire du personnel

nts
ab

pie
2ts

de

rité
2Nt

c

personnel




Retard de traitement d

dossiers

- Mauvais classement d
dossiers
- Non imposition d'un

« Dead line » lors d’attent

des réponses fournisseurs

CMéthode de gestion des priorités
répartition de taches

e .
Vigilance lors du classement

BImposition d’'un « Dead line » pol
tous les mails jugés urgents

&)emande d’instructions au Responsable du Servic
cas de multitude des dossiers a traiter. La péiaéral
définie a partir de la capacité d’'analyse du Resgbie

et des instructions regues d'échelon supérigur.
Responsable : Personnel du Service

ApprovisionnementCo0ts : inclus dans le salaire du
personnel

Impression d'un tableau récapitulant les nombres
d’'exemplaire a établir pour chaque document origjna
(LM,  bordereau, facture domiciliée, BSC..}).
Vérification systématique des documents a clasaern (
cours d'établissement, enregistrement dans le rcalei¢
lecture) Responsable: personnel du Servic

3]
e
ApprovisionnementCo0ts : inclus dans le salaire du

personnel

Pour les demandes d’'informations et éclaircisseman
"« Dead line » doit &tre systématiquement imposéawo
moins un accusé de réception doit étre demandé

e

Retard d’information de

produits en  péremptio

proche et/ou en rupture

Mauvais choix dé

fournisseur

- Mauvaise manipulation de

de
(Gescon, SupplySoft)

logiciels traitemen

- Faux calcul arithmétiqu
lors des bordereau
d’attribution

STransmission périodique dun é
flepuis le Service Stock au Serv
Approvisionnement

'Respect a la lettre des procédureg
sélection

Eormation et/ou  assistance

personnel
t

Vérification systématique par u
autre personne que celle qui leg

z

établis
X

@D

Confrontation  systématique d

dte personnel du Service Informatique doit assids
desponsable Stock pour ['établissement de I
Responsables :Personnel du Service Informatique
StockCodts : inclus dans le salaire du personnel

Prise en compte de tous les remarques et avig
iBmbres du COMPPRO. Etude de tous les dos
fournis par les fournisseurResponsable :membres dl
COMAPPRO Codts :inclus dans le salaire du person

e personnel du Service Informatique doit formes
uL{iIisateurs des logiciels pour mieux exploiter tesises

Informatique, personnes utilisant les logici€®0ts :
inclus dans le salaire du personnel et indemnité
formation

Vérification de maniére objective: recalcule
'@érification de tous les chamgResponsable personne
d& Service Approvisionnemer@olts : inclus dans ¢
salaire du personnel

A% personnel du Service Approvisionnement chargié

produits recus avec ceux inscrits d

ANS

fonctionnalités ainsi que d'éviter une faus
manipulation, Responsables : personnel du Servig

ctat
et

de
siel

nel

et




- Non détection de produi

non conformes

le bordereau d’attribution, le BL et
facture
IS

Vérification des produits livrés p
rapport aux produits proposeés

laéception des marchandises doit se munir du boadg
d’attribution, voir des échantillons des produitsés et
prendre note également des constats de I'eX
Responsable personnel du Service Approvisionnem
Codts :inclus dans le salaire du personnel

Al

En cas de discordance entre produits livrés etqueg
(durée de vie restante, fabricants etc). Notifier
fournisseur et retourner les marchandig&ssponsable
Service Approvisionnement, Stock, PR

- Offres des fournisseurs ne
reflétant pas la réalité
- Non-conformité desVérification des produits livrés paEn cas de discordance entre produits livrés etquég

produits livrés

-Désistement des fournissel

- Fiche de prix erroné

Absence de fournissed
répondant a la demande

Retard des livraison

fournisseurs

- Erreur d'adresse lors d
envois e-mails ou courriers

- Quantité de la comman
trop faible

- Oubli de mise a jour de
données dans les logiciels
traitement

Mauvais choix du mod
d’achat (AO, C ou GG)

rapport aux produits proposeés

IRas de
inhérent)

recommandation  (risq

Vérification des fiches de prix par u
autre personne que celle qui leg
établis

MAchat directs auprés des fournisse
jugés capables de livrer les produits

Pas de
inhérent)

recommandations  (risq

:Transfert de tous les mails envoyés
“ﬁesponsable du Service, au DAS e
DG

"Réajuster en fonction des off
fournisseurs si la durée de vie rests
des produits est assez longue

*Mise a jour systématique aprés cha
d&tribution de commande et récept
des marchandises

eToujours faire un AO si possible

(durée de vie restante, fabricants etc). Notifier
fournisseur et retourner les marchandig&ssponsable
Service Approvisionnement, Stock, PR

ue

NRecalcule et vérification de tous les champs @atilon
d®@ GesCom) Responsable : personnel du Servig
ApprovisionnementCodts : inclus dans le salaire g
personnel

D

Contact des fournisseurs (non pré qualifiés) priasa
%voir le produit. L’efficacité repose sur I'expénce du
personnel Responsable : personnel du Servig
ApprovisionnementCodts : inclus dans le salaire ¢
personnel
jue

oS

D

Lgrs des lectures des mails transférés, I'erreua
detecté et un mail d’excuse sera envoyé au desitie
erroné et le mail sera ensuite transféré au baimdésre
Responsable personnel du Service Approvisionnem
Codts :inclus dans le salaire du personnel

giscussion stricte au niveau du COMAPPRO. Déci
mélicate pour éviter a la fois le rupture de stetkle
surstockage.Responsable membre du COMAPPR
Coiits :inclus dans le salaire du personnel

YRjilance du personnelResponsable : personnel d
&krvice Approvisionneme@olts : inclus dans le salair
du personnel

]
e

Si I'AO s’avere impossible (commande urgente),
méthode d'approche des fournisseurs doit étre
définie : aucune subjectivitResponsable personnel di
Service Approvisionnemei@odts : inclus dans le salair

b

[}

pre

per
ent

se

ent

5ion

iel



- Trouble du réseau Internet

Retard des
administratifs nécessaires

documen

Pas de recommandations (risqde personnel
inhérent)

tPas de recommandations (risque
inhérent)

- Manque de prise d'initiativ

du personnel

Non transmission

documents d’'un Service a

autre
- Non retour des dossiers
marché de la part de

fournisseurs

de

eMotivation du personnel

$mpression d'un récapitulatif
\ansmissions & effectuer pour cha
document

de
inhérent)
2S

recommandations

daas

dé

(ris¢

Les critéres de motivation du personnel doiverd étis
a jour.Responsable :Responsable administraffodts :
ne dépassant pas les 10% du salaire net de c
personnel

pEtat a afficher dans le bureau pour que tout Isqerel
qpeisse le voir. Responsable : personnel du Servig
ApprovisionnementCodts : inclus dans le budget ¢
fonctionnement de SALAMA

le

Jue

Mauvaise
spécificités techniques (cah

de charge mal rédigé)

- Erreur de fournisseur lors

I’attribution de marché

- Besoins non justifiés

- Complicités des personne

avec un (des) fournisseur (s

Double attribution d’ung

commande

- Oubli d’établissement de

fiche suivi reglemen

fournisseur

définition de|

drecture par d'autres personnes
celui qui I'a établi

e
Vérification systématique de la LM

du bordereau d’attribution

Complétude des dossiers de fond
l'achat

2[Respect de I'éthique professionnel

nClassement des dossiers
Répartition claire des taches

apu

&tablissement d'une fiche de su
tréglement fournisseur apres attribut
de commande

sMise a jour du cahier de charg

@®iscussion stricte au niveau de
NBesponsable ‘membre de la COMTECHKo0ts : inclus
dans le salaire du personnel

gVérification et lecture intégrale des dossiers daramné
Responsable : RESPAPPROCOo(ts : inclus dans le
salaire du personnel

Etat de stock et commande clients doivent étresings)
g8  service Approvisionnement. Responsable
Responsable Commercial et Stdgkdts : inclus dans le
salaire du personnel

Aucun discours de forme familiale ou subjectivecales
fournisseurs Responsable : personnel du Servig
ApprovisionnementCodts :_inclus dans le salaire d
personnel

D

r¥sgilance du personnel sur les dossiers a trg
Responsable personnel du Service Approvisionnem
Codts :inclus dans le salaire du personnel

viprés l'envoi des attributions, une fiche évaluatio
daurnisseur (vide) doit étre jointe avec les dasside
marché classéResponsable : personnel du Servig
ApprovisionnementCodts : inclus dans le salaire ¢
personnel

lu

Complétude des dossiers lors de la réception

naq

la COMTECH.

iter
ent



- Acceptation de fausse
livraisons
- Manque dinformation

pour les prises de décisions

oy/érification  des  produits  livrés

Vigilance du personnel

D

Transmission des informations jugé
nécessaire au Service concerné

smarchandises. Responsable : personnel du Servig
Approvisionnement et StoclCodts : inclus dans ¢
salaire su personnel

Capacité de réflexion et de rapidité lors
r@2nsmissionsResponsable :tout le personneCodts :
inclus dans le salaire du personnel

des

Mauvaise prestation d¢

transitaires

Lettre de marché sans m

ajour

Insouciance et/o

incompétence du personnel

Perdission de dossiers

marché

cAttribution des opérations de transi
un autre transitaire

g%évision des termes et critéres de
lettre de marché

u
Formation et motivation du personng

d8tilisation du cahier de transmissi
et/lou de décharge pour chag
transmission d’un Service a un autre

- Ignorance ou oubli des da

d'arrivées (ou livraiso

d’une commande

- Incomplétude des dossie

de marché

- Non tracabilité des action

entreprises lors de

traitements des dossiers

ntl)?narchandises

dition d’'un planning de réception

j2egroupement de tous les dossiers
marché

S ,
et/ou de décharge pour chag
$ransmission d’un Service a un autre

Utilisation du cahier de transmissipn

lPorsqu’un transitaire est accusé de plusieurs nisesi
prestation, il doit étre supprimé de la liste dessitaireg
opérant avec SALAMA .Responsable : Responsabl
ApprovisionnementColts : différence des colts (¢
l'ancien et du nouveau transitaire

Nése & jour de la lettre de marché en faveur degfiges|
de SALAMA, Responsable : Responsabl
ApprovisionnementColts : inclus dans le salaire ¢
personnel

Critétres de motivation du personnel a révi
5hesponsable - Responsable AdministratiCodts : ne
dépassant pas les 10% du salaire net mensueg
personnel

POne copie des documents transmis doit systématigoe
‘Yassé au Service initiateurResponsable : tout le
personnelColts : inclus dans le salaire du personnel

HRotation des mails ou appels des fournisseurs iatvisze
livraison Responsable : personnel du Servig
ApprovisionnementCodts : inclus dans le salaire ¢
personnel

'incomplétude résulte du non retour de ces dosdlerla

t du fournisseur, cela va étre noté dans I'étan
fournisseur. Responsable : personnel du Servig
Approvisionnement_Codts : inclus dans le salaire ¢
personnel

Une copie des documents transmis doit systématigng
r%ster au Service initiateurResponsable : tout le
u L :

pérsonnelColts : inclus dans le salaire du personnel

(=)

Copie et classement des dossiers de marche.

le

[

lu

m

lu

lu

m

Double traitement d'u

dossier

- Oubli d’envoi des courrier

en lecture

taches
entre

nRépartition claire des
échange d’informations
personnel du Service

Classement des dossiers dans

parapheurs apres traitement
S

dout personnel doit informer les autres sur le ids
lgu’il traite. Responsable : Tout le personnelCodts :
inclus dans le salaire du personnel

\dgilance et rapidité du personnel_:Responsable
personnel du Service Approvisionnem&udts : inclus
dans le salaire du personnel

bS




2- Pour le Service Comptabilité

RISQUES

SOLUTIONS
PREALABLES

MISE EN EUVRE ET CONTRAINTES

RECOMMANDATIONS FINALE S

Double enregistremer
d'une méme factur
(copie non mentionné

de « duplicata »)

ifToutes copies de facture
_doivent étre oblitérées g
“la mention « duplicata
edés réception

2¢es fournisseurs envoient plusieurs copies de ffagc
d@’original comporte toujours la mention « originakt les
»copies doivent étre tamponnées de «duplica
Responsable : personnel du Service Comptabil
Codts : inclus dans le budget de fonctionnement
SALAMA Contraintes : conformité de la factur
originale et les copies

tiérification de la conformité de tous |
exemplaires des factures recues, men
ita suplicata » sur toutes les copies

té

de

D

de
de

Oubli
comptabilisation
avances payeées

Comptabilisation
| systématique
” approbation

(D

Le paiement de I'avance est inscrit dans le ficaesdlyv
sde reglement fournisseur. Dés réception de cethee fil¢
Chef Comptable rapproche le montant de I'avance &
bordereau d’attribution et met la mention « Bornagign»
la comptabilisation s’ensuit lors de I'approbatiate
paiement Responsable: personnel du  Servi
Comptabilité Colts : inclus dans le salaire du persof
Contraintes : réception de la demande d’avance

Comptabilisation d

approbation

systématique

de

fournisseur

Erreur compté

enregistrements

lors des

»Auto contrble lors de

enregistrements

sLors de la comptabilisation, le personnel doit atous le
dossiers concernant le marché. Le choix du cg
individuel fournisseur a utiliser dépend de la kgce d
personnel Responsable: personnel du  Servi
Comptabilité Colts : inclus dans le saire du personn
Contraintes : acces a GesCom

Auto contrdle lors des enregistrements

Dysfonctionnement d
logiciel
(SAGE SAARI)

comptable

IPas de recommandatio
(risque inhérent)

ns

PS
tion

Perdition des piece

sClassement systématiq
des piéces apres traiteme

udpres traitement, les pieces transitant dans levi&
rdoivent étre classées dans le bon classeur pou

Classement systématique des pieces 3
traitement

pre

accessibilité rapide en cas de besoResponsable




comptables

personnel du Servide Comptabili@dits : inclus dans
salaire du personnélontraintes : existence des pieces

Dossiers incomplets

Recherche des dossie
aupres du Servic
Approvisionnement

rSl| les dossiers sont incomplets pour pouvoir reeoug

einformations, une recherche aupres du Se
Approvisionnement peut étre toujours entrep
Responsable personnel du Service Comptabil@®its :
inclus dans le salaire du person@eintraintes : existenc
du dossier

Formation et/ou assistance du personne

Fausse manipulatio

du logiciel comptable

nFormation et/ou assistan
du personnel

cée personnel du Service Informatique doit appuyes
utilisateurs du logiciel comptable afin d'éviter g
mauvaises manipulations. Toutefois, des forma
peuvent étres entreprises pour renforcer les daiysadi
personnel Responsable: personnel du  Seicg
Informatique,  Responsable  Administratif Colts :
indemnité de formation et honoraires des forma
Contraintes : volonté du personnel du Seny
Comptabilité

Formation et/ou assistance du personne

Erreur du cours d
change utilisé lors de

importations

bEtablissement d’un tableg
de cours de chang
S ) PR

journalier. Vérification
systématique avant touts

écritures

WJn tableau donnant les cours de change des prias
edevises doit étre mis a jour quotidienner
Responsable personnel du Service Comptabil@®its :
efnclus dans le salaire du personn€lontraintes :
disponibilité des cours de change

Etablissement d’'un tableau de cours
change journalier. Vérificatio
systématique avant toutes écritures

de

-

Non  rapprochemen

des documents (Bon

de Livraison, Facture
Fiche
Stock)

d’'entrée ef

tExhaustivité des
documents de fond pot
les recoupement
,Systématiques (BL, Fag
1Fiche d’entrée en stock)

5 Si les documents de fond sont incomplets, une rebk
iraupres du Service Stock et la consultation du caih
stransmission s’avérent nécessaire
t,

Exhaustivité des documents de fond p
les recoupements systématiques (BL, H
Fiche d’entrée en stock)

our
act,

Mauvais classemer

des dossiers

itVigilance du personneg
lors du classement

[Aprés traitement, les dossiers doivent étre cladaés |
bon classeur. Responsable : personnel du Servi
Comptabilité Colts : inclus dans le salaire du persof
Contraintes : existence du dossier

Vigilance du personnel lors du classeme

nt



http://www.rapport-gratuit.com/

Ecriture erronée

Annulation de la fauss

écriture

eAprés constatation de I'erreur, une écriture d’datior
doit étre faite. Responsable : personnel du Servi
ApprovisionnementCodts : inclus dans le salaire
personneContraintes : acces a Sage

Annulation de la fausse écriture

Retard de traitement

Célérité des traitements

Apres veérification de toutes les pieces de fonéigrlture
comptable doit étre passée et s’ensuit la trangmnisie
pieces au Service TrésorerResponsable personnel d
Service ComptabilitéCodts : inclus dans le salaire
personnel Contraintes : célérité de transmission (
documents au Service Comptabilité

Célérité des traitements

Retard de transmissio

nCélérité des transmission

sSApres traitement, les documents doivent étre tris
rapidement au Service destinataire (pour traitemawvit
ou Vvalidation) Responsable : personnel du Servi
Comptabilité Colts : inclus dans le salaire du persof
Contraintes : célérité de transmissiodes documents
Service Comptabilité

Célérité des transmissions

Oubli

d’écart de change e

des calculg

fin d’'exercice

5 Ajustement de toutes e
ndettes en devise
étrangeres au cours de

date de fin d’exercice

tre fait pour toutes les dettes en devises étrag
IResponsable personnel du Service Comptabil@dats :
inclus dans le salaire du personnélontraintes :

disponibilité du cours du jour de la date de fiex@rcice

2A chaque fin d’exercice, un ajustement systématidpi{ Ajustement de toutes les dettes en dev

étrangeres au cours de la date de
d’exercice

ises
fin



3- Pour le Service Trésorerie

RISQUES SOLUTIONS MISE EN (EUVRE ET CONTRAINTES RECOMMANDATIONS FINALE S
PREALABLES
Paiement non approuvé| Non établissement delLa fiche de suivi paiement fournisseur est étalplge le| Non établissement de cheque ou d'ordre d
cheque ou dordre deService Approvisionnement, paraphé par le RESPARR&Qvirement qu’en possession de la fiche|d
virement qu’en possessiomAS, le CPT, le DAF et le DG avant d’arriver au \8ee | suivi paiement fournisseur approuve.
de la fiche de suivi Trésorerie Responsable :personnel du Service TrésorefiRevérification avant payement
paiement fournisseurCodts : inclus dans le salaire du person@e@ntraintes : non
approuve persistance d’erreur
Double paiement d’'uneConsultation systématiqueRisque de probabilité tres faible car le non déeate I'erred Consultation systématique de I'échéancie
méme facture de I'échéancier fourniss_e lpar toutes les personnes inter_venan:[es s'avere g'ﬂ:'r’me foqrnisseur et du calen_drier prévisionnel|de
et du calendriefr Responsable :personnel du Service Trésore@@uts : inclug paiement avant tout paiement
prévisionnel de paiemendans le salaire du personn€lontraintes : vigilance d
avant tout paiement personnel
Erreur de compte banqué/érification du compte Avant I'établissement du cheque ou de I'ordre demaenf lg Vérification du compte banque du
0 banque du fournisseur |&ompte banque du fournisseur doit étre vérifié avgdance fournisseur a payer et mise a jour dgé:
utilisé , . , O ! . , .
payer Responsable :personnel du Service Trésore@euts : inclug réception d’'un avis de changement |de
dans le salaire du personr@bntraintes : le fournisseur n| compte bancaire
pas changé de compte bancaire
Manque de disponibilité | Présentation périodique diLe calendrier prévisionnel de paiement est éfadnlile Servig Présentation périodique du calendriel
calendrier prévisionnel deTrésorerie et transmis au DAF et au DG pour desitéedle; prévisionnel de paiement a personpe
paiement a personnesgorrections et approbations. En effet, la dispditébdoit étr¢ approbatrices
approbatrices bien géré pour faire face a des éventuelles situstile défic
de trésorerie. Responsable: personnel du Servi
ApprovisionnementCodts :inclus dans le salaire du persof
Contraintes : niveau de trésorerie en banque
Détournement et vol Non établissement deRisque de probabilité trés rare avec le systemeamdrold Non établissement de cheque ou d’ordre d
cheque ou dordre deinterne en place. Toutefois, les procédures doigaet mises| virement qu’en possession de la fiche|d
virement qu’en possessiofour et suivies a la lettre pour éviter $ouisques ( suivi paiement fournisseur approuvé
de la fiche de suividétournementResponsable :Auditeur Interne et Inspectg Contrdle inopiné des avoirs en caisse
paiement fournisseurCodts : inclus dans le salaire du personr@bntraintes :
approuve intégrité du personnel du Service Trésorerie
Oubli du code du coffre Sauvegarde du code danise code doit étre conservé dans plusieurs suppodsaymey Sauvegarde du code dans l'agendal ¢
'agenda et I'ordinateur duToutefois, selle personnel responsable et son intérin I'ordinateur du personnel responsable




fort

personnel responsable

doivent avoir l'accés a cke.d®esponsabl : personnel d
Service Trésoreri€olts : inclus dans le salaire du persof
Contraintes : pérennité des supports de sauvegarde du cg

(répertoire caché)

de

Oubli d’établissement d
planning de paiement

uEtablissement périodiqu
du planning de paiement
transmission au DAF ¢
DG pour approbation

eLe planning de paiement récapitule les fournissearpaye
eprochainement. Ce planning doit étre approuvé aditre
tappligué. Son édition doit étre mensu&lesponsable
responsable trésoreri€olts .compris dans le salaire
personnel Contraintes: disponibilité des informatio
nécessaires depuis le Service Approvisionnement

Etablissement périodique du planning
paiement et transmission au DAF et [
pour approbation. Célérité de transmiss
des informations depuis le Servi
Approvisionnement au Service Trésoreri

de
DC
io
ce
e

dé

I’échéancier fournisseur

Non mise a jour

> Mise a jour de I'échéancie

fournisseur lors d¢
réception  d’informations
provenant du  Servic

Approvisionnement

r’échéancier fournisseur en place est en versientr@nique
>donc facile a maéte a jour. Il suffit juste de réajuster
5données lors de réception de nouvelles informa
eResponsable ;personnel du Service Trésore@@ats : inclus
dans le salaire du personndlontraintes : non perdition ¢
sauvegarde du fichier de I'échéancier fournisseur

Mise a jour de I'échéancier fournisseur I¢
de réception d’informations provenant
Service Approvisionnement

OIS
du

Retard de transmissiq
de la fiche de suiv
reglement fournisseur 3
Service Trésorerie

rnCélérité de traitement et ¢
i transmission de la fiche @
LBUIVi reglement
fournisseur

les attribution de marché, le Service Approvisionast doi
etablir la fiche de suivi reglement fournisseurffgi@nt. Cett
fiche passe par le RESPAPPRO, par le DAS, le GPDAF e
le DG avant d'arriver au TRResponsable :RESPAPPR(
DAS, CPT, DAF et DGColits : inclus dans le salaire
personnel Contraintes : existence de la fiche de st
reglement fournisseur pour chaque marché (commande)

Célérité de transmission d’informations
de documents. Créer un tableau de borg
suivi reglement fournisseur basé
I'échéancier

q

et
1l C

$ul

et

Retard de transmissigrnCélérité de transmissianLa célérité de transmission repose sur la vigilardy Célérité de transmission d’'informations
d’'informations et de d'informations et de personnel. Apres traitement, les documents doivéin§ de documents. Relance systématique
documents documents transmis aux Services et personnes concernés danplu| traitements en retard

brefs délaisResponsable Tous Services et personr@bdts :

inclus dans le salaire du personfntraintes : disponibilité

des informations et documents a transmettre
Perdition de dossiers Classement systématiquéout le personnel du Service doit maitriser la rmdéh d( Classement systématique des dosg

des dossiers apres le

traitement

uclassement Responsable : personnel du Service Trésorq
Codts : inclus dans le salaire du personr@bntraintes :
existence du dossier

apres leur traitement

ie




Mauvais classement d

g/igilance du personng

ITout le personnel du Service doit maitriser la roééh d

Vigilance du personnel lors du classeme

nt

. lors du classementclassement et étre vigilant lors dudit classeniagponsable
dossiers L . . o
Vigilance du personnelpersonnel du Service Trésorefl®uts : inclus dans le sala
lors du classement du personneContraintes : existence du dossier
Oubli de traitement deTraitement rapide de toudDes réception, tous dossiers et courriers doivémt &aité| Traitement rapide de tous les dossiers

dossiers

les dossiers et courrie
d'arrivées

rsapidement Responsable: personnel du Servi
ApprovisionnemenColts : inclus dans le salaire du perso
Contraintes : existence du dossier

courriers d’arrivées par ordre de priorité

D

Négligence des rappe

de paiements de la parfj

des fournisseurs

IsSérer la priorité a parti
es rappels de paiement
a part des fournisseurs

rSur la base du calendrier prévisionnel de paiens¢ntle
deppels de paiement de la part des fournisseurs,
Responsable du Service Trésorerie doit gérer larifiride
paiementsResponsable :Responsable du Service Trésor
Codts : inclus dans le salaire du personr@bntraintes :
existence des rappels de paiement de la part desgeeurs

~

Gérer la priorité a partir des rappels
paiement de la part des fournisseurs €
calendrier prévisionnel de paiement.

de

Non respect

I'’échéance fournisseur

de Consultation périodique d

I'échéancier fournisseur ¢
célérité d’établissement d
calendrier prévisionnel d
paiement

el faut essayer de payer les fournisseurs a ladiatthéance (
>tau moins les payer au plus vite possible (sanssdépée reta
we 1 mois)Responsable :personnel du Service Trésorg
eCodts : montant de la facture a payeC€Contraintes :
disponibilité

Consultation périodique de I'échéanc
fournisseur et célérité d’établissement
calendrier prévisionnel de paiement

ier
dt

Oubli ou retard de levé

de la caution bancaire

eConsultation réguliere d
tableau de suivi
cautions

des

UA chaque attribution de commande, le tableau de das cautions doit &
mise a jour. En effet, pour chaque commande, laarade bonne exécuti
est obligatoire alors que la garantie bancaire istexque lorsque
fournisseur demande une avang®esponsable :personnel du Servi
Trésorerie Colts : inclus dans le salaire du personr@bntraintes:
transmission des lettres de caution au ServiceoTeés

Identifier et inventorier toutes les cautions

transitant dans le Service Trésorerie
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< Salama
Centrale d'"Achats de Médicaments
Essentlels et de Matériel Médical |
de Madagascar

o
J\\ [ AGE :

FICHE DE CONTROLE PHYSIQUE ET CONTROLE CONDITIONNEMENT

A REMPLIR PAR LE MAGASINIER

DESIGNATION : FABRICANT :

FORME : FOURNISSEUR :

DOSAGE : QUANTITE :

PRESENTATION : STOCKAGE / CONSERVATION :

LOT No.: DATE DE FABRICATION : DATE DE PEREMPTION : DUREE DE VIE RESTANTE :
...... ANS.........MOIS

CONTROLES PHYSIQUE & CONDITIONNEMENT AVEC RATING

A REMPLIR PAR LE PHARMACIEN RESPONSABLE

LIBELLES NORMES NOTA | SCORES | OBSERVATIONS
TIONS
/5

1 - Conditionnements Intégrité correcte 1

Prlmalre_ ) Etiquetages correctes 1

Secondaire

2 - Documents Certificat d’origine présent 0.5

qualités

Certificat d’analyse joint | 1
(Médicaments)

AMM Madagascar existante | 1.5
(Médicaments) / Certificat de
conformité CE/ISO ou Certificat
de stérilité joints
(Consommables)

TOTAL /5

Ce score doit étre reporté par le Service de I’Approvisionnement dans la fiche d’évaluation fournisseur - §2 - alinéa 1 « Conformité par rapport a la FCPCC »

CONFORMITE QUALITE PAR RAPPORT ECHANTILLOTHEQUE AVEC RATING

A REMPLIR PAR LE PHARMACIEN RESPONSABLE

LIBELLES NORMES NOTA | SCORES | OBSERVATIONS
TIONS
/5
3 - Echantillon Qualité conforme par rapport a
I’échantillothéque 5 /5

Ce score doit étre reporté par le Service de I’Approvisionnement dans la fiche d’évaluation fournisseur - §2 - alinéa 2 « Conformité qualité par rapport a I'échantillothéque ».

Responsable Approvisionnement, Pharmacien Responsable, Responsable du Stock,
DATE:
DECISION :

ACCEPTE Q QUARANTAINE O REBUT U1
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