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RESUME

Le secteur de la commercialisation automobile egéA& a connu un tel essor qu’il a
engendré une tres forte concurrence. Plus récemngemarché traverse une phase de
saturation qui confére aux clients un sérieux paousye négociation. De plus, la pression
des fournisseurs étrangers ayant des objectifsedéevet obligations de résultats bien
précis ainsi que les restrictions et contraintgmls régissant ce secteur, accentuent la
précarité du marché. L'occurrence de tous ces é@wenes concourt & engendrer une

multitude de risques, en particulier des risqugsstaues.

Aussi, outre une gestion rigoureuse de toute Vaéti I'entreprise se doit de mettre
en place un systeme de contrdle interne dont Eliténserait de donner une assurance
raisonnable en termes de maitrise des risquest Ga&% ce contexte que Nous Nous
proposons, de traiter du théme de<Ilise a niveau du systéme de contrdle interne au
regard de la maitrise des risques logistiques# cet effet, nous avons analysé le systeme
de contréle interne en place afin de nous asswrérimtegre bien tous les cas de figure et
qu'il module I'étendue et I'ampleur des contrbles mapport a I'échelle des risques et a leur

récurrence.

Ce diagnostic a permis de faire ressortir les goiotts et les points faibles et
d'émettre quelques propositions susceptibles diameélla performance du systende

contrble interne.

Mots- clés : Contrdle Interne, Maitrise des risqueivités logistiques, COSO.



ABSTRACT

The sector of the automotive marketing in Algerss lexperienced such a boom that
it has created a very strong competition. Recettlly,market is going through a phase of
saturation that gives customers a significant bangg power. Also, the pressure from
foreign suppliers with their specific sale targeamd the legal restrictions constraints
governing this sector, increase heavily the magtetariousness. The occurrence of all
these events trusts to generate business riske logistic area particularly.

So in addition to the strict management of all\aigtj the company must establish
and set up an internal control procégsprovide a reasonable insurance in terms of risk
management. It is in this context that we intendptoceed with"the assessment of
internal control system in regards of the control 6 logistical risks." To this end, we
tried to check up the internal control system ircéy to ensure that it takes in charge all
situations and that it modulates the extent anges@d controls against the risk scale and

their recurrence.

This diagnosis was really helpful in the identifioa of the strengths and
weaknesses and allowed us to suggest some recoratiogscto improve the performance

of the internal control process presently used.

Key words: Internal Control, Risk Management, lsbigs activities, COSO.
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INTRODUCTION

Le secteur de la commercialisation automobile egéAé a connu un tel essor qu’il a
engendré une forte concurrence. Plus récemmentdeché traverse une phase de
saturation ce qui confére aux clients un sérieuxvpiv de négociation La pression des
fournisseurs étrangers qui ont des objectifs ddeveh des obligations de résultats bien
précis, ajoutée aux restrictions et contraintealigrégissant ce secteur ne vont pas dans

le sens d’'un arrangement de la situation.

Aussi, afin d’asseoir une présence pérenne suradeh®, I'entreprise n'a d'autres
choix que de faire face a la concurrence en amaglicsa performance ; pour y parvenir,
I'entreprise déploie des moyens humains, finan@émsatériels conséquents canalisés par

la mise en place d’une stratégie offensive.

Cette stratégie doit lui permettre d’optimiser satabilité au regard des risques
induits par son activité. Les dirigeants de I'eptige ont de ce fait, besoin de disposer, a
tout moment, les tenants et aboutissants du maicisé que ses tendances pour maitriser

leur entité et prendre des décisions conformesajectifs traceés.

En effet, la conduite des affaires se faisant damsnvironnement concurrentiel,
mouvant et instable, les risques de dérapage ne mm a exclure. Sans le vouloir,
I'entreprise pourrait, de ce fait, se retrouver@asge a des situations qui obéreraient ses
résultats et/ou entacheraient sa réputation.

Pour prévenir de telles situations et maitriser risques, I'entreprise se doit de
mettre en place un processus de controle interme¢ ldofinalité serait de donner une

assurance raisonnable en termes de maitrise degsis

De ce fait, I'efficacité d’'un systéeme de contrahkerne devient un enjeu stratégique
et une condition incontournable pour la performated’entreprise. Cette importance est
d’autant plus grande lorsqu’'on sait que l'entrepridvolue dans un environnement
fortement concurrentiel et est appelée a atteirddomurt terme, un niveau de performance

élevé par rapport a la situation du moment.

En effet, de telles situations engendrent génémeriamplification de certains

risques et parfois méme la manifestation de nouyadiau la nécessité de passer en revue,

! Nous entendons par pouvoir de négociation destslie sens employé par I'analyse Porterienne (Modé
des 5 forces de Michael Porter). Le pouvoir de niggion des clients est définit par la capacitéatdweteurs

a négocier le prix et/ou les conditions de ventes.rapport nombre de clients/nombre d’entreprisgts e
déterminant dans ce cas, car par exemple un maatiuéé contenant beaucoup d’entreprises renforcera
logiqguement le pouvoir de négociation des clients.
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en permanence, le systeme de contrdle interne mBage afin de s’assurer qu’il integre
bien ces risques et qu'il module bien I'étenduéastpleur des contrbles par rapport a

I'échelle des risques et a leur récurrence.

Dans la majorité des cas, la mise a niveau d’'utesys de contrble interne s’impose
d’elle-méme. Elle pourrait consister gu’en une denmise a jour avec intégration de
certains nouveaux controles et renforcement d’au€emme elle pourrait, tout aussi bien,
induire une refonte plus ou moins intégrale duéyst en place. Cela dépend de plusieurs
parametres dont I'ampleur des changements opé&ésille et le secteur d’activité de

I'entreprise.

C'est dans ce contexte et sur cet aspect du ceniridrne que nous avons choisi de
mener notre travail ; I'objet de notre recherchegoa donc plus précisément sukidise
a niveau du systeme de contrble interne de HMA are\de la maitrise des risques

logistiques ».

Pour ce faire, et afin de se conformer aux me#lsupratiques usitées dans ce
domaine, l'appréciation du systéme de contrélerneten place et la détermination des

ameéliorations a y apporter se fera par rapporegrentiel COSO.

Pour des contraintes de temps, nous avons da tilileichamp de notre étude; de
ce fait, seuls les risques logistiques seront gmicompte, car ils sont considérés comme
étant les plus contraignants par rapport a l'détivet aux objectifs stratégiques de

I'entreprise.

Tout au long de ce travail, nous nous proposongpendre a la problématique de ce
mémoire, composée d'une question principale :
Quelles sont les actions a mener pour mettre aaunite systeme de contrble interne

existant, afin de permettre une meilleure maittisg risques logistiques ?
Et de questions secondaires :
- Quels sont les risques auxquels le processusilpgisest exposé ?
- Quels sont les dispositifs actuels de traitemerteserisques ? Sont-ils efficaces ?

- Le systéme de contrdle interne mis en place peilnaet-réduire I'impact et/ou la

probabilité de survenance des risques logistiquesriveau acceptable ?

- Le systeme de contrdle interne mis en place prédahtes dysfonctionnements? Et

quels seraient les axes d'amélioration a suivre lgomettre a niveau ?
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En émettant les hypothéses suivantes :

» Le processus logistique de HMA est exposé a depeastyle risques : des risques
ayants pour origine des facteurs endogénes etisigses ayant pour origine des
facteurs exogénes.

» Les dispositifs actuels de traitement des risquesistent principalement en la mise
en place de mesures organisationnelles, généitahem eiblées ce qui ne permet pas
un traitement optimal et idoine des risques logists.

» Le systeme de contr6le interne mis en place ne gtgoas de réduire correctement et
efficacement l'impact et la probabilité de survergades risques logistiques.

> Le systeme de contrble interne mis en place présedé nombreux
dysfonctionnements, notamment en termes de gestem risques. Les pistes
d'amélioration se dirigeront vers les composaniesysteme de contrble interne

présentant le plus de dysfonctionnements.

Afin d’apporter des éléments de réponse a cesiqueshous avons scindé ce travalil

en trois chapitres:

Le premier portant sur la présentation du contdetéétude, lui-méme subdivisé en

trois sections arborant les cadres méthodologicprgeptuel et institutionnel de I'étude.

Le second portant sur l'analyse des risques lggissi, est a son tour subdivisé en
trois sections traitant respectivement de l'idesatifon, de I'évaluation et des mesures de

traitement actuelles et potentielles des risqugistigues.

Le troisieme et dernier chapitre porte, quant adur I'appréciation du systéeme de
contréle interne et sa contribution a la maitriss disques logistiques; il inclut trois
sections, a savoir : I'évaluation du systeme dérgleninterne de HMA selon le référentiel
COSO, l'analyse dysfonctionnelle du systeme deréleninterne au regard de la maitrise
des risques et pour terminer, la proposition d'iam pl'action visant la mise a niveau du

systeme de contrdle interne en place.
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4 )

Section 1:Méthodologie de la recherche

Section 2 Fondements théoriques de I'étude

Section 3:Présentation de l'organisme d'accueil

J

Dans notre travail, nous allons traiter de la né@seiveau du systeme de contrdle
interne de "Hyundai Motor Algérie" en vue de la mmse des risques logistiques. Pour ce
faire, nous avons jugé nécessaire d'entamer cailt@ar un chapitre introductif permettant
de déterminer les cadres conceptuel, méthodologtjirestitutionnel de I'étude. Ceci afin

gue le lecteur puisse se mettre en situation eecdée contexte de cette recherche.

Nous allons donc présenter dans ce chapitre la@manéthodologique suivie dans
notre recherche, puis nous déroulerons les fondsntiedoriques régissant le sujet traité et
nous terminerons par la présentation de la stractiaccueil.
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SECTION 1 : METHODOLOGIE DE RECHERCHE

Dans cette section nous allons aborder certainggppbrtant sur le choix du theme
et de lI'organisme d'accueil, I'objectif de I'étudedélimitation du champ de recherche, la
démarche méthodologique suivie, les techniques okecte et de traitement de

I'information ainsi que les difficultés rencontréksant notre stage.
1. Choix du theme

Le choix de la thématique s'est porté sur la miggvaau du systeme de contrble
interne au regard de la maitrise des risques Iggess. Ce sujet n'a pu que susciter notre
intérét vu l'envergure que prend aujourd’hui le to@le interne dans la faisabilité des
stratégies et les situations pénalisantes que peEwvoquer une mauvaise gestion des
risques dans une entreprise, notamment dans unhéauassi saturé que celui de la

distribution et de la commercialisation automobile.
2. Choix de l'organisme d'accueil (Hyundai Motor Algéiie)

Afin de développer ce sujet de recherche et dendgoa la problématique posée,
nous avons effectué un stage pratique de trois awisein de la Direction de Controle

Interne du poéle "Automotive et Services" du gro@te/ITAL.

Apres visite de reconnaissandes différentes filiales du pdle, nous avons choisi
pour la réalisation de notre recherche, la filidtéyundai Motor Algérie", suite aux
constats effectués quant au degré d'expositionriggues de cette derniere ainsi qu'aux

difficultés qu'elle rencontre dans la mise en pldioa systéme de contrdle interne efficace.
3. Délimitation du champ de I'étude

Pour des contraintes de temps, nous n‘avons pysanadlensemble des risques
auxquels l'entreprise est exposée; nous avons dibm@limiter le champ de notre étude;
de ce fait, seuls les risques logistiques seraatgor compte car ils sont considérés comme
étant les risques les plus significatifs au regird'activité et des objectifs stratégiques de

I'entreprise.
4. Objectif de I'étude
Cette étude vise un double objectif :

* D'une part, mettre en exergue l'importance du étminterne dans la maitrise des

risques;
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* D'autre part, déclencher une prise de consciencseaiu du management de
I'entreprise quant a la nécessité de mettre a mj\aapermanence, son systeme de
contréle interne et a la pertinence de l'insérersdane démarche de management

des risques.
5. Démarche méthodologique

Pour mener a bien notre recherche et répondrg@bdématique posée, nous avons
d’abord adopté une démarche exploratoire sur lmiter afin d'analyser la situation
existante. De ce fait, nous ne sommes pas allésesterrain avec des hypotheses
préconcues a tester, ce sont les allers-retours &nthéorie et la pratique et le constat
préliminaire de I'état des lieux qui nous ont perohe faconner notre sujet de recherche et

de formuler la problématique et les hypothésegplies adaptées au cas précis.

Tout au long de notre recherche, nous avons adeptéisonnement inductif et

déductif, notamment lors de l'identification etldmalyse des risques logistiques.

Par la suite, nous avons suivi la méthodologie alt&@tion du contrble interne
proposée par le référentiel COS@fin de passer en revue le systéme de contrtdenis
mis en place au sien de la filiale HMA et s’assuy&il integre bien les risques logistiques
et qu'il ajuste I'étendue et 'ampleur des consgbar rapport a I'échelle des risques et a
leur fréquence ; et au final suggérer le cas éc¢hdéamplan d'action pour la mise a niveau

du systéme.

Dans le cadre de notre recherche nous avons es act® cellule d'audit et de
contrdle interne au niveau du pdle, ainsi qu'adfédintes directions concernées par les
opérations logistiques au niveau de la filialeleteljue la direction approvisionnement, la

direction logistique, la direction commerciale etsursale et le département qualité.

La nature de linformation nécessaire a la bonneduaite de notre recherche ne
requiere pas d'enquéte a caractéere quantitatif phaiidt I'acces a une information fiable et

de qualité servant de base a notre analyse.

Nous avons donc adopté, pour la recherche empjriuenéthode qualitative,
descriptive et analytigue; nous avons donc eu aemdas entretiens semi-directifs au
niveau du péle ainsi que de la filiale "Hyundai st Algérie”, dans le but de collecter les

informations nécessaires a notre recherche.

! COSO Committee of Sponsoring Organizations of the Tregd@ommission
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Pour conforter ces informations et s'assurer defiahilité, nous avons consolidé les

entretiens par I'observation et la consultatioda&uments internes a I'entreprise.

Afin de cerner les cadres conceptuel et théoriqumstituant le socle de notre travail,
nous nous sommes principalement basés sur la ohehdocumentaire dans le domaine de
la littérature managériale traitant de notre swjesavoir : le contrble interne et la gestion

des risques.
6. Techniques de collecte d'information

Afin de mener a bien notre travail, nous avons iicgder a la collecte d'information
de différents types, a partir de différentes sauetepar 'usage de différentes techniques ;
dont voici les principales:

6.1.La recherche documentaire

Cet outil fut, pour nous, d'une grande utilit¢ eus a servi de socle dans notre
recherche. En effet nous nous sommes, d'une matneentés sur la littérature portant sur
notre sujet de recherche, a travers les ouvragsstrdvaux universitaires, les articles

scientifiques ... et d'autre part, nous avons coé@se#t documents internes a I'entreprise.

Tous les documents utilisés dans le cadre de n&tide sont listés dans la

bibliographie du mémoire.
6.2.L'observation

Cet outil s'est avére tres intéressant dans netifeerche, notamment dans la partie
exploratoire de cette derniere. L'observation e bénéfique dans le sens ou elle nous a
permis de faire un état des lieux basé sur des éaihon pas seulement sur des paroles,
"L’observation constitue un mode de recueil alteifndé I'entretien dans le sens ou le
chercheur peut analyser des données factuellesldsriccurrences sont certaines, plutot

que des données verbales dont I'inférence facteslisujette & caution'»

En outre, I'observation nous a permis d'affindabération de notre guide d'entretien

et de formuler des questions plus ciblées et phusnentes.

'THIETART Raymond_ Alain, 2007, p192, Méthodes deherche en management, Dunod, Paris.
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6.3. L'entretien

Dans le cadre de la recherche empirique, nous addnsnener des enquétes
qualitatives par le biais d'entretiens semi-difecu niveau du péle ainsi que de la filiale

"Hyundai Motors Algérie"; avec une moyenne d'unerbest demie par entretien.

Nous nous sommes principalement entretenus, altaunide la filiale, avec les
dirigeants intervenant au sein de la chaine lapisti tels que le directeur des
approvisionnements, le directeur logistique, lpoesable contrble et qualité... ainsi que

quelques membres de la direction des ressourceaihesn

Au niveau du péle, nos entretiens se sont dirigds,toute évidence, vers les

membres de la direction de contrdle interne ettaudi
7. Traitement des données

Sur la base de la triangulation entre differenmsres d'information, a savoir les
entretiens, la recherche documentaire ainsi gbediwation, nous avons pu constituer une

base de réflexion sur laquelle nous nous sommasyappout au long de ce travalil.
8. Difficultés rencontrées

Lors de notre recherche nous avons d0 affrontersiguus difficultés,
particulierement liées au terrain. L'entreprisalisposant ni de processus ni de procédures
ni méme de logique de gestion des risques, nouasadd passer au crible tous les
départements concernés, afin de reconstituer noéses les étapes du processus
logistique et d'en recenser les principales aésyipuis identifier et évaluer les risques

inhérents qui ont servi, par la suite, de basetid ramalyse.

Par ailleurs, la durée limitée du stage nous araims$ a faire l'impasse sur certains

concepts que nous aurions pu approfondir davantage.
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SECTION 2 : FONDEMENTS THEORIQUES DE L'ETUDE

Dans cette section nous allons tenter de défincaldre conceptuel de I'étude en
exposant les bases théoriques sur lesquelles mons appuyé notre raisonnement. Afin
de conforter cette démarche, nous allons abordegrlacipaux concepts utilisés tels qu’ils
ont été édictés par les pionniers dans les domamesntréle interne et de la gestion des
risques, puis nous allons montrer le lien existnite les deux afin que le lecteur puisse

cerner au mieux l'objet de notre étude.
1. Le contrble interne

Avant d’aller plus en détail dans le cadre théaiqiu contrble interne, nous
proposons une precision d'ordre sémantique du técorgréle”, qui au sens francophone
exprime une action« exercer un contréle, surveiller, vérifierabors que pour les anglo-
saxons, il exprime un état« étre en mesure de, dominer la situation, etamwhent

maitriser une opération’»

«Le vocable "contrdle interne”, vocable dont ondi@ jamais assez que c’est une
mauvaise traduction, la plus mauvaise que I'onpaittrouver pour le terme anglo-saxon
"internal control" , oubliant que pour les Anglo-&ms "to control" signifie en majeur
"maitriser" et en mineur "vérifier", alors que cteinverse pour les pays de langue

francaise .

L’interprétation du "contrdle interne" au sens anghxon du terme est donc celle

gue nous avons retenue dans I'élaboration de matrail.

Notons également que lorsque nous parlons de ‘@enitriterne”, nous n'entendons

pas une fonction mais plutét un ensemble de disfsst donc un état (Renard. J, 2010).
1.1. Définition du contrdle interne

La notion de "Contréle interne" a fait I'objet deeinerche de nombreux auteurs, et a
donné lieu a des définitions multiples et variéas:ensemble de « dispositifs » pour
certains, des « moyens » pour d'autres, ou encase«dprocédés » ou « systemes ».
Cependant ces définitions ne sont pas fondamentalecontradictoires, elles s'accordent

toutes a préciser qu'il ne s’agit pas d’'une fongtimais d’'un «nsemble de dispositifs mis

'CHEKROUN Meriem, « Le réle de l'audit interne ddesilotage et la performance du systéme de cantrol
interne : cas d’'un échantillon d’entreprises akggmes », thése de doctorat en sciences de gedu@n L
Université Abou BekrBelkaid de Tlemcen, 2014

“Coopers-Lybrand/IFACI1994,La pratique du contréle internéditions d’Organisation, Paris.
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en ceuvre par les responsables a tous niveaux paitriser le fonctionnement de leurs

activités > .

Le contexte étant évolutif, 'adaptation permanedes concepts est nécessaire ;

néanmoins en voici quelques-unes des définitianpliegs complétes du "contréle interne™:

- Définition dans I'ouvrage "Les mots de l'audit'«:Dispositif permanent mis en
ceuvre par les responsables d’'une organisation passurer que ses activités sont
convenablement maitrisées a tous les niveaux endeukli permettre d’atteindre ses

objectifs »°.

- Définition par Marc Jouffroy parue dans la Revue Francaise de I'audit interne
Agencement concerté de moyens tendant & assureitase d’une opération*»

1.2. Spécificités du contréle interne

A notre sens, trois points essentiels sont a reteni

 Le controle interne est mis en ceuvre par l'ensenthle personnel d'une

organisation;

» Le contrdle interne concerne toutes les activitésl'drganisation (dimension

universelle)

» |l décline un caractere relaté¢On entend par la que le systeme interne ne vise pa
a apporter une certitude absolue mais bien un @ertiegré de certitude que la
direction estime acceptable, compte tenu des citemwed « Ce n'est pas une
potion magique permettant de travailler de facomrfpite”, c’est simplement un

moyen de travailler mieu¥’»
1.3. Objectifs du contrdle interne

L'objectif premier du contrdle interne est la péighde I'entreprise dans le cadre de
la réalisation des buts poursuivis. Ce dernierédirte en objectifs particuliers présentés

comme Ssuit;

- fiabilité et intégrité des informations financieestsopérationnelles;

- efficacité et efficience des opérations ;

! Renard. J, 2010, p135, « Théorie et pratiquealalit interne », Septiéme édition d’Organisatidéte;is
% IFACI, 200Q les mots de l'auditiaisons édition, Paris

% Marc Jouffroy, Rédacteur en chef de la RFAI — &noContréleur général adjoint d’EDF.

4 Marc Jouffroy,Revue Francaise de I'audit interne

® Willy GROFFILS, 1994, page 11,"Introduction au téke interne"

® Renard Jacques, ibid. p 137
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- protection du patrimoine ;

- respect des lois, réglements et contrats
Le contréle interne permet également de faire @sspr la maitrise des risques par
I'optimisation des flux et de mettre en place uviremnement professionnel consolidé par

des procédures, des descriptions de poste...
Pour atteindre ces objectifs, on doit s’assurer:que

- les objectifs de I'organisation sont cohérents daauission ;
- lesrisques significatifs sont identifiés ;

- leurs modalités de traitement sont appropriées ;

- les informations relatives sont recensées et coriquéas'

1.4.Les cadres de référence du controle interne
Les référentiels traitant du contrdle interne suonttiples, en voici les principaux:
1.4.1. Le COSO

Dans les années 1980, le sénateur américain Trgadwiaiti€é une importante
recherche sur le théme du "contrdle interne". Caissi que s’est créée, aux Etats-Unis, la
« Commission Treadway », qui a constitué un Conniigersellement connu sous le nom
de COSQ. Ce dernier a initié une réflexion en deux étapesCOSO1 dans les années
1980 et le COSO2 en 2004 (Renard Jacques, 2010).

a. LeCOSO 1

Pour un bon contréle interne, le COSO1 retient aigditions indispensables,
appelées "composantes du contrble interne". C@&saumposantes sont représentées dans

une pyramid®et organisées, de la base au sommet, comme suit :

- Environnement de contrdle : les individus et I'eomnement dans lequel ils opérent
constituent le socle et le moteur de toute orgéinisa
- Evaluation des risques : I'entreprise doit étrescoente des risques et instaurer des

mécanismes permettant de les identifier, de lelyseraet de les maitriser.

'Renard Jacques, op.cit. Page 144

2 ’Académie des Sciences et Techniques ComptablEmanciéres - Octobre 2008, page 20, "Les bonnes
pratiques en matiere de contrble interne dansres'p

*Norme 2120.A1 pour la pratique professionnelle'aledit interne

4 COSO Committee of Sponsoring Organizations of the Tregd@ mmission

® pyramide COSO figurant en annexe n°11
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- Activités de contrble : les normes et procéduresatdrdle doivent étre bien élaborées
et appliquées pour s’assurer de I'exécution efficls mesures prises pour la réduction
des risques.

- Information et communication: les systemes d'infation permettent au personnel de
recueillir et d’échanger les informations nécessaau controle des opérations.

- Pilotage : le processus de contrble doit a sonftore I'objet d’'un suivi permanent afin
qgue le systéme puisse réagir efficacement (au boment et au bon endroit) et en
fonction du contexte (L'’Académie des Sciences ethm@ues Comptables et

Financieres2008).

En 1992, pour affiner le processus, les auteurscC@QBSO1 ajoutent a ces cing
composantes deux autres dimensions, de telle godela représentation graphique du

COSO ne soit plus désormais une simple pyramidis umecubé:

- une dimension liée aux objectifs de Il'organisatigopérations, reporting,

conformité)

- une dimension liée aux différentes entités deghbaisation (un classement par
destination pour rappeler que toutes les unitésaaivités de |'organisation sont

concernées) (Renard Jacques, 2008).

Au terme de ces travaux, dés 1992, le COSO attahumntréle interne la définition
suivante: « Le contrOle interne est un processus mis en oepare le Conseil

d’administration, les dirigeants et le personneliigé organisation, destiné a fournir une

assurance raisonnable quant & la réalisation dggatfs" >

b. Le COSO 2

Ayant pris pour base les principaux éléments du GQSses auteurs publient le
COSO2 en 2004. En approfondissant I'évaluationridegies, ils ont complété les cing

composantes, qui passent alors a huit, en adjdidges@léments suivants:
- La détermination des objectifs de I'entreprise.
- L'identification des événements susceptibles d@éela réalisation des objectifs.

- Le choix des réponses aux différents risques.

! Cube COSO figurant en annexe n°12
“Coopers-Lybrand/IFACbp.cit.
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Le COSO2 rajoute aux objectifs (opérations, repgrticonformité) une dimension
stratégique et propose un découpage par destingtieeau entreprise, niveau directions,
niveau unités opérationnelles, niveau filialesg ;qui ne fait que confirmer l'universalité

de ce référentiel dans une organisation (Renagquésc 2010).

Contrairement au COSO1, le COSO2 introduit égalérteemotion d'appétence au
risque, rejoignant ainsi la norme 1SO 31000:200@appétence au risque étdife niveau

de prise de risque accepté par I'entreprise”.

Cette notion rejoint I'idée du niveau de toléraetest conditionnée par les objectifs

de I'entreprise (Philippe Noirot et Jacques Wal2éx10).
1.4.2. Le COCO

Les canadiens ont publié en 1995 le COCO (Crimmi&€ontrol Committee). Dans sa
définition du contrdle interne, le COCO met I'actenr les moyens mis en ceuvre, alors

gue le COSO met l'accent sur les acteurs.

Ce référentiel définit le "controle interne" comstant un ensemble d' «<Eléments de
I'organisation, incluant ressources, systemes, qués, culture et taches, qui, mis

ensemble, aident & atteindre les objectils ».
1.4.3. Le Turnbull guidance

Le Turnbull guidance reprend la définition du "adie interne" émise par le

référentiel COCO, en la complétant par les objedtifivants:
- Faciliter I'efficacité et I'efficience des opérati® en aidant la société
- Aider a assurer la qualité du reporting internextérne
- Aider a assurer la conformité aux lois et réglermemsi qu’aux politiques internes
1.4.4. L'AMF

L'AMF, autorité des marchés financiers, a publie2606, un référentiel de contrble
interne, en lui donnant la définition suivante Le<contréle interne est un dispositif de la

société, défini et mis en ceuvre sous sa respoitéablicomprend un ensemble de moyens,

YISO 31000:2009, Management du risque, Principéigres directrices.

Philippe Noirot et Jacques Walter, 2010, page k8 contrdle interne : Des chiffres porteurs de sens
AFNOR Editions

% Référentiel du Criteria on Control Committee 1995
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de comportements, de procédures et d’actions axlapi® caractéristiques propres a
chaque société qui :

- contribue a la maitrise de ses activités, a l'affit de ses opérations et a

I'utilisation efficiente de ses ressources ;

- doit lui permettre de prendre en compte de manappropriée les risques

significatifs, qu’ils soient opérationnels, finaes ou de conformitéb.

Notre choix de référentiel pour I'évaluation dutéyse de contréle interne de HMA
s'est porté sur le COSO1, et ce, pour son carat&secomplet en ce qui concerne le
domaine du contrdle interne. Le modéle COSO essidéré aujourd’hui, comme étant un
des modéles les mieux adaptés a cet effet. En, dffest reconnu par I'lIA comme
référentiel du contréle interfieet constitue également le document que le PCAOB
recommande en termes de structuration et d’évaluatu dispositif de contrble interne
(Philippe Noirot et Jacques Walter, 2010).

2. L'analyse et la gestion des risques

Avant de rentrer dans les détails de ce concepts pensons qu’'un rappel de la

définition de la notion de risque s'impose :
2.1.La notion de risque

Dominique VINCENTI définit le risque comme étant ta menace qu’un événement
ou une action ait un impact défavorable sur la ciéade I'entreprise a réaliser ses

objectifs avec succés’».

Cette définition peut é&tre complétée par celle 'HeACI®, qui, dans son ouvrage
« Les mots de l'audit », définit le risque commanét« un ensemble d’aléas susceptibles
d’avoir des conséguences négatives sur une enhtiténe le contrdle interne et l'audit ont

notamment pour mission d’assurer autant que faifgesit la maitriseb.

'Renard Jacques, op.cit, page 139

?IA: International Institute of Auditors

% Philippe Noirot et Jacques Walter, op.cit, page 42

“PCAOB :Public Company Accounting Oversight Board

*Dominique VINCENTI, « Dresser une cartographie dsgues »jn RevueAudit, n° 144.
® IFACI : Institut Francais des Auditeurs et Congudis Internes

" IFACI, « Les mots de I'audit », édition liaisoRgris, 2000.
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Le référentiel IS®donne une définition encore plus précise du risgue présente
comme étant « la possibilité d’occurrence d'un é@méent ayant un impact sur les

objectifs. Il se mesure en termes de conséquendespobabilité. »

L'AMF?, dans son cadre de référence publié en 2010, pedpodéfinition suivante:
“Le risque représente la possibilité qu’'un événdnsenvienne et dont les conséquences
seraient susceptibles d’affecter les personnesdis, I'environnement, les objectifs de la

société ou sa réputation”
2.2.Composantes du risque

Toutes les définitions, précédemment citées, metier@vidence les composantes du

risque a savoir :
- la gravité, ou conséquences de I'impact ;
- la probabilité qu’un ou plusieurs événementsrselisent (Renard Jacques, 2010).
2.3.Processus d'analyse et de gestion des risques

Toute organisation est confrontée a une sériesggies tant internes qu'externes qui
influencent la réalisation de ses objectifs. Il iegportant que la direction soit consciente
de ces risques, qu'elle les analyse et qu'ellecneetiplace des dispositifs afin de les gérer
et de les maitriser (GROFFILS Willy, 1994)Ld" gestion des risques comprend un
ensemble de moyens, de comportements, de procéedtrebactions adaptés aux
caractéristiques de chaque société qui permet angednts de maintenir les risques a un

niveau acceptable pour la sociéfé

Le processus d'analyse et de gestion des risqoesna de multiples et divers écrits
relatant les étapes de son déroulement. Allant d@@S@ jusqu'aux normes ISO
31000:2008, en passant par le référentiel de 'AMF relatifidqgestion des risques, les
cabinets de conséiles plus reconnus dans le domaine ainsi que tesialayant traité du

sujet, s'accordent tous sur le fait que ce prosessiti quatre principales étapes, que voici:

Normes ISO 31000:2009 relatives au managemenistpses

2 AMF: Autorité des Marchés Financiers

% Autorité des marchés financier (AMEgs dispositifs de gestion des risques et de cleniméerne cadre de
référence 2010, page 6

“Autorité des marchés financiers (AMF) cadre derggfée 2010, ibid. page 6

*Normes I1SO 31000:2009 relatives au managemenisipses

® KPMG, AEDIAN et autres les travaux de I'IFA (Institut Figais des Administrateurs) novembre 2010
"Jacques Renard, Philippe Noirot et Jacques Walter
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 |dentification des risques : étape permettant denser et de centraliser les
principaux risques menacant |'atteinte des olifg@n interne et en externe

* Analyse des risques : a partir de l'identificata®s risques, une cartographie est
élaborée, permettant ainsi d'apprécier des jpaosi risques selon leur impact
potentiel et leur probabilité d'occurrence (AN2B10).

» Traitement du risque : étape permettant de défing stratégie de risques en
choisissant le plan d’action le plus adapté a leiésé, afin de maintenir les
risques dans les limites acceptables. Cette steatdfye quatre options pour
chaque risque identifié : la réduction, le transfier suppression ou I'acceptation
d’un risque (AMF, 2010).

Pour que la réponse aux risques soit la plus adgmtssible, le COSO2 propose
d'évaluer I'appétence de I'entreprise pour tpgs

« Pilotage en continu du dispositif de gestion degues : le dispositif de gestion
des risques fait I'objet d’une surveillance, d’'uelle et d’'un suivi régulier et

permanent, pour une amelioration continue du dispSMF, 2010).
2.4.Méthodologies d'analyse des riscfues

Les méthodologies d'analyse des risques sont radtipt variées, allant des
approches inductives aux approches déductives,omn es principes de quelques unes

d'entre elles:
> Arbre de défaillances

Permet de déterminer les diverses combinaisongé&ments qui générent une
situation indésirable unique, dont le diagrammeidog est réalisé au moyen d'une

structure arborescente.
» APR (Analyse Préliminaire des Risques)

Consiste a identifier les divers éléments dangepeégents dans le systeme étudié et
a examiner pour chacun d’eux comment ils pourraentiuire a une situation accidentelle
plus ou moins grave, suite a un événement initilané situation potentiellement

dangereuse.

Autorité des marchés financiers (AMF) cadre dergifée 2010, ibid. Page 7
2 D.Bounie, Polytech'Lille-IAAL L'usine agro-alimentairepage 7
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> Arbre des conséquences

Permet d’élaborer un diagramme présentant 'ensehids éventualités résultant de
diverses combinaisons d’événements. Le développerdenl'arbre débute par un
événement initiateur et progresse selon une logiipere : chaque événement conduit a

identifier deux états successifs possibles, I'uweptable, I'autre non.

Cette démarche fournit ainsi la séquence logique d#férents événements

susceptibles de se produire en aval de I'événeprenaire et permet donc leur évaluation.
» AMDE et AMDEC

AMDE : consiste a considérer systématiquement, Eymes l'autre, chacun des
composants du systeme étudié et a analyser leesatides effets de leurs défaillances

potentielles.

AMDEC : équivalent a 'AMDE, en y ajoutant la caii€ du mode de défaillance,
dont I'estimation nécessite la connaissance deisapilités d’occurrence des défaillances
et les gravités de leurs effets.

» Méthode HAZOP (HAZard and OPerability study)

Etudie linfluence de déviations des divers paraegetégissant le procédé analysé
par rapport a leurs valeurs nominales de fonctioreme. A l'aide de mots-clefs, les
dérives imaginées de chaque paramétre sont exasrsggégmatiquement afin de mettre en
évidence leurs causes, leurs conséquences, lesneaye détection et les actions

correctrices.
3. L'articulation entre le contréle interne et la geston des risques

La prise de risque est inhérente a toute entrep838ks ne sont pas correctement
gérés et malitrisés, ces risques peuvent réduirgfisgdivement la capacité de cette
derniere a atteindre ses objectifs. Les disposigfgestion de risques et de contrble interne
jouent un réle clé et prépondérant dans la condtite pilotage des différentes activités de
I'entreprise, notamment en maintenant en éveilrévgmtion et la maitrise des risques
(AMF, 2010).

Les dispositifs de gestion des risques et de clentnberne participent de maniere
complémentaire a la maitrise des activités dedatsn(AMF, 2010) :
» Le dispositif de gestion des risques vise a idemtiét analyser les principaux

risques de l'organisation. Les risques, dépassanilirhites acceptables fixées par
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I'entreprise, sont traités et le cas échéant,|fanjet de plans d’action. Ces derniers
peuvent prévoir la mise en place de contrbles. dadréles a mettre en place
relevent du dispositif de contréle interne. Ains, dernier concourt au traitement
des risques auxquels sont exposeées les activitésgienisation ;

* De son coté, le dispositif de contrdle interne piap sur le dispositif de gestion
des risques pour identifier les principaux risqagsaitriser;

* En outre, le dispositif de gestion des risques llniméme intégrer des controles,
relevant du dispositif de contrdle interne, desting@ sécuriser son bon

fonctionnement.

Les dispositifs de gestion des risques et de clenirierne sont étroitement liés:
d'une part l'analyse et a la maitrise des risquesstdtuent une des composantes
essentielles de tout dispositif de controle intermbautre part le contréle interne est un
outil, que le management des risques englobe. &@wéquent, le systeme de contrdle
interne de l'entreprise est d'une part intégré demsysteme global de management des
risques et d’autre part inclut lui-méme la sunagite et le contréle de I'ensemble des
risques. La maitrise des risques apparait donc @isacomme la raison d'étre et la
condition d’un contrdle interne adagtEACI/Price Waterhouse Coopers, 19948insi, le
systéme de gestion des risques et le processugnti®le interne doivent fonctionner de
maniere imbriquée et coordonnée pour atteindrejéobf de maitrise des risques qui leur

est assigné»

! Autorité des marchés financiers (AMF) cadre déngsice 2010, op.cit. Page 8
2 Les travaux de I''FA novembre 20110 suivi de I'efficacité des systémes de contriterie et de gestion
des risques
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SECTION 3 : PRESENTATION DE L'ORGANISME D'ACCUEIL

Dans cette section nous allons présenter HyundaoMalgérie, filiale du groupe
CEVITAL, en mettant en exergue l'organisation détecelerniere, ses principes, ses

valeurs, ainsi que ses missions et objectifs.
1. Présentation de Hyundai Motor Algérie

Hyundai Motor Algérie est une Filiale du Groupe QEXL, créée en 1997 ayant
pour raison sociale « Distributeur des produits HHRAI MOTOR COMPANY ». Elle
constitue une des vingt filiales du groupe CEVITFALelle est sous la coupe du pole
"Automotive et Immobilier". Hyundai Motor Algérieagse du statut de SARL en 1999 au
statut de SPA en 2008.

2. Les valeurs de Hyundai Motor Algérie

Dans le but de réaliser une performance toujowitssante et pérenne, les membres
de HMA partagent quatre valeurs centrales aveadei@e CEVITAL :
< Initiative
Dans un monde compétitif, en évolution perpétuelierapide, il est nécessaire
d’améliorer le savoir faire. Il est donc indispdnisade favoriser la veille proactive ainsi
gue l'initiative individuelle et collective.
* Respect
L’action efficace s’appuie sur le respect des pames, des regles et de
I'environnement. Le respect se manifeste entre clgfaborateurs de HMA, et ce
indépendamment de la position hiérarchique. lIsupeat aussi soin de traiter avec respect
les clients et les partenaires commerciaux ettutginnels.
< Intégrité
L'intégrité est le maitre mot des valeurs de HMAeut éthique professionnelle
consiste a rejeter toute forme de corruption, & aggc une haute rigueur intellectuelle et
morale. L'intégrité devrait se fonder sur une comioation transparente ascendante,
descendante et transversale.
% Solidarité
HMA valorise la réussite collective et la rechergemanente des synergies. Cette
réussite implique des prises de décisions adéquatesssaires au succes de I'équipe et a

la réalisation des objectifs collectifs.

! Organigramme du groupe CEVITAL en annexe n°1
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3. Vision de Hyundai Motor Algérie
La vision de HMA est principalement conduite soidraxes:

» Aspirer a la pérennité
» Saisir toutes les opportunités de croissance

» Etre le numéro 1 en Algérie dans le secteur dedraobile
4. Mission et objectifs de Hyundai Motor Algérie

HMA a pour principale mission de satisfaire sa ril¢e par I'entremiseet
I'implication d’'un personnel motivé, soucieux d&itidre des objectifs en termes de
volume et de rentabilité optimale. Les objectifsimnnementaux et sociétaux de Hyundai
Motor Algérie se présentent comme suit :

» Créer plus d’emplois aux jeunes algériens.
» Favoriser l'insertion des jeunes diplomés gracesasiages de perfectionnement.
» Mettre en place une politique HSE dans le but dergkes risques, assurer la

sécurité industrielle et contribuer au respectal®/ironnement.
5. Regles de Conduite au sein de Hyundai Motor Algérie

Les régles de conduites au sein de HMA sont lesstes :
» Horaires de travail : de 8h 30 & 17h.
» La durée de travail hebdomadaire est fixée a 4@elseu
> Les pauses « Déjeuner » sont fixées en accordlaseesponsables respectifs, de
12h a 13h ou de 13h a 14h.

» Les Employés sont tenus d’arriver 15 minutes aVhetire de travail.
6. Effectif et chiffre d'affaire

HMA compte plus de 519 collaborateurs ; le chififaffaire réalisé pour I'exercice
2013 a été de 40 Milliard de DA.

Le graphique ci-dessous, détermine l'évolution @éfetctif durant les quatre

derniéres années:
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Graphiquel : Evolution de I'Effectif de HMA
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Le graphique cdessous, détermine l'‘évolution du chiffre d'affaides quatr

derniéres années:

Graphique 2 Evolution du chiffre d'affaires de HMA milliards de D/
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7. Organisation de Hyundai Motor Algérie
Hyundai Motor Algérie commercialise les véhiculégdrs, lourds, bus et utilitaires,
ainsi que les produits Hyundai Heavy Industries (Hyéur les engins de travaux publics.
a. Showrooms
Hyundai Motor Algérie compte:
» Quatre Showrooms a Alger: Bordj El Kiffan/ Dely B/ Kouba/ Reghaia
» Trois Succursales a : Oran, Hassiba Ben BoualidCamear

» Une Succursale a Blida

b. Distributeurs

Hyundai Motor Algérie Compte 59 distributeurs régasur le territoire national.

c. Parcs
Hyundai Motor Algérie compte :

» Deux parcs au niveau de JIJEL et ORAN : ces psocd sous la coupe de la

direction logistique et gérés par le directeurstigue.

» Quatre parcs sur Alger regroupant le parc de CHERAG&parc OUED SMAR, le
parc MOHAMMADIA et le parc BABEZZOUAR : ces parcerg sous la coupe de

la Direction Succursale et gérés par le chef dadément des parcs d’Alger.

d. Organigramme HMA

La filiale Hyundai Motor Algérie est composée d'uffieection générale, de quatre
départements a savoir : le département "sécutgédgpartement "moyens géenéraux”, le
département " homologation et cartes jaunes" @éfgmrtement juridique; ainsi que de
treize autres directions, dont la direction comnadec la direction "logistique”, la direction
des succursales, la direction "contrdle et quallgétirection "finances et comptabilité”, la

direction des systemes d'information ...etc.

L'organigramme de Hyundai Motor Algérie se préseontame suit :
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Schéma 1 Organigramme de Hyundai Motor Algérie

DIRECTEUR
GENERAL

Superviseur HSE

Département
Homologation et
cartes jaunes

Département Direction Appels
Juridique d'Offres

Département Département
sécurité Moyens Généraux

Direction

Direction ; irecti
s commerciale P/C L . Direction Ressources
Direction Finances & Humaines

(Engins) Comptabilité

Direction

Direction Services commerciale C/V Direction Systémes
(Engins) Direction Logistique d’information

Direction Services
(légers & Lourds)

Direction Import Direction Controle et
Pieces de Rechange qualité

Direction des
Succursales

Source: Elaboré par nous-mémes

e. Domaine suppoide HMA
Les fonctions "supportie Hyundai Motor Algérie, sont organiséeomme suli

- Direction 'Ressources Humair" : assure la gestioret l'administrationdes
ressources humaiseen termes dcontrats de travail, congés, départs en retr
remboursements medicauwetc. Ansi que le recrutement, la formation et la ges
des talents des employ:

- Direction "Finance etComptabilité" : ille a l'optimisation des Ressourc
financiéres de I'entreprise (bilan, TCRetc.)

- Direction 'Systemes d’Informatic’ : assure le développement et I'accessib
permanente des BDD constituant le Systeme d'infdomaet veille au bol

fonctionnemendu réseau et a la maintenance du mats

25




CHAPITRE 1 : CONTEXTE DE LA RECHERCHE

Direction "Logistique" : assure la gestion des flpRysiques, le dédouanement,
I’'hnomologation et la conformité des véhicules aigge I'assurance multirisque des
Immobilisation et des actifs de la société.

Direction "Appels d’Offre" : assure la gestion dgspels d’offre des établissements

publics.

Département "Moyens Généraux" : assure la gestanpiestataires de nettoyage
ainsi que la disponibilité de matériel et fournétsirde bureau pour 'ensemble des

employeés.
Département Juridique : veille a la sécurité juyei de I'entreprise.

Département "Sécurité" : assure la gestion desgtedes de sécurité ainsi que la
sécurité des biens et des personnes.

f. Domaine "coeur de métier" de HMA

Le domaine "cceur de métier" de Hyundai Motor Alggconcerne l'importation et la

distribution. Il est organisé comme suit:

Direction Commerciale P/C Direction Commerciale CA/ Direction Commerciale
Engins : chargées de l'importation et de la comiaksation des véhicules (légers,
lourds, engins), ayant comme interface les disteims et la Direction des

succursales.

Direction S.A.V® et Piéces de Rechange (Légers et Lourds) ; Dired®iéces de
Rechange (Engins) : chargées de l'importation é& demmercialisation de la piece
de rechange des véhicules (légers, lourds, engmg@nt comme interface les

distributeurs.

Direction des Succursales : chargée de la vente pauticuliers et des ventes
groupées des véhicules (Légers et Lourds) et assigervice aprés-vente (ateliers
de réparation et vente au détail de la piece dader).

Direction S.A.V. (Engins) : assure le service apr@ste des engins.

LP/C : Véhicules légers
2 CIV : Véhicules Lourds
3 SAV: Service Aprés Vente
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Dans ce chapitre nous avons essayé de plantecds dédécrire un tant soit peu le

domaine d’évolution de notre étude.

La premiére section a porté sur le cadre méthodplega savoir, les raisons ayant
guidé le choix du theme, l'organisme, théatre de mwestigations, la démarche, les

techniques utilisées dans la collecte d’'inform&iatiles.

Dans la seconde, nous avons présenté le cadreptoeleavec I'exposé des bases

théoriques de notre étude sur lesquelles va s’amotre analyse.

Dans la troisieme, nous avons passé en revue sanraociale, I'organisation la
mission, les objectifs sociétaux et environnementaans oublier les effectifs ainsi que le
chiffre d’affaire de I'organisme d’accueil afin demprendre les tenants et les aboutissants

de chaque action que nous comptons entreprendre.
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CHAPITRE 2 : ANALYSE DES RISQUES LOGISTIQUES

4 )

Section 1:ldentification des risques logistiques
Section 2:Evaluation des risques logistiques

Section 3:Processus de traitement des risques logistiques

J

Pour des contraintes de temps, nous ne pouvongsandes risques inhérents a
toutes les fonctions et activités de I'entrepid@us avons donc jugé pertinent de procéder
a l'analyse des risques ayant trait a la partiglda importante de ses activités. Compte
tenu de la nature du métier et du domaine danseldtntreprise évolue, a savoir la
distribution et la commercialisation automobiletreochoix s'est naturellement porté sur

I'analyse des risques logistiques.

Pour ce faire, nous nous sommes inspirés de laotélitgie d'analyse des risques
usitée par les plus grands cabinets de conseil dangdomaine, tels que AEDIANet

KPMG 2 et revendiquée par les différents ouvrages etagfiels, traitant de ce sujet.

Nous allons donc procéder dans la premiére sedgoce chapitre a l'identification
des risques inhérents aux activités logistiques @ deuxieme section, a leur évaluation
et enfin nous passerons en revue, dans la troisgaoion, les processus actuels et les
orientations potentielles de traitement des risques

! AEDIAN, société francaise de conseil en managemesystémes d'information
2 KPMG, réseau mondial de prestations de services d'aisdiauix et de conseil)
% Voir chapitre 1, section 2
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SECTION 1 : IDENTIFICATION DES RISQUES LOGISTIQUES

L'identification des risques inhérents aux actwildgistiques requiert, au préalable,

la présentation d'un état des lieux relatif a otivigés.

En effet, [lidentification des activités logistique permet une meilleure
compréhension de ces derniéres et facilite, paméme, l'identification des risques

inhérents a ces activités.
1. Présentation des activités logistiques

La fonction logistique représente I'ensemble dedivités qui permettent
I'optimisation du service et des codts relatifs 8ux physiques de matiéres premieres, de
produits et de marchandises ainsi que celle des dlinformation (les transports, les
entrepots, I'informatique) (A.DIEMER, 2005).

D’apres H.MATHIE et D.TIXIER, la logistique de I'ereprise peut étre appréhendée
a travers trois groupes d’'activités distincts: $tigiue industrielle, logistique de stockage et

logistique de distribution.

Nous avons essayé de suivre cette logique de fatasisin pour identifier et recenser
les activités logistiques au sein de HMA. Dans enatas, étant donné qu'il s'agit d'une
entreprise commerciale, il n'y a pas lieu de padkerdogistique industrielle. Nous avons
donc pris l'initiative de regrouper les activitégiktiques de HMA sous trois grands volets:

logistique d'approvisionnement, logistique de steket logistique de livraison.
Les opérations logistiques de HMA peuvent étretstigées dans le tableau suivant:

Tableau 1 : Classification des activités logistigque
Activités logistiques Intervenants
Service "Approvisionnements"/

Etablissement de la commande des véhicules .
Commerciaux

Approvisionnement des véhicules Service "Approvisionnements”

Compagnie Maritime /

Sortie du port N
P Approvisionnements

o
c
()
a

g 2

o C©

= O

D0

=2

S8

o

o

®

No)

Gestion des véhicule$ Service "Approvisionnements"

Transport des véhicules vers les parcs de Compagnie Maritime / Service
stockage "Approvisionnements"

! La gestion des véhicules comprend linsertion dedssis sur AUTOLINE, liste de colisage, facture
fournisseur, frais portuaires et d'acheminement...
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Logistique de stockage

Logistique de livraison

Gestion des parcs Jijel /Oran (zones sous douane ¢
zones libres)
Dédouanement et assurance

Entrée en stock des véhicules au niveau du parc d
Jijel

Comptabilisation des entrées sur systéme
informatique (SAGE)

Constat des avaries

Transmission au parc de Jijel de la demande de
transfert des véhicules vers Alger

Sortie de stock des véhicules au niveau des paras
Jijel
Transport des véhicules vers les parcs d'Alger

Gestion des parcs d'ALGER (OuedSmar / Cheraga
/ Babezzouar / Mohammadia)

Entrée en stock des véhicules au niveau des parcs
d'Alger

Saisie de la réception des véhicules

Constat des avaries

Sortie de stock des véhicules au niveau des parcs
d’Alger

Comptabilisation des sorties de stock

Prise en charge de la commande en gros pour les
commerciaux "réseau" et en détail pour les
commerciaux particuliers (Demande de transfert
avec liste des véhicules)

Gestion des avaries (réparation des avaries)

Avitaillement des commerciaux “réseau”
directement du parc de Jijel

Demande de dédouanement pour les véhicules nor
dédouanés

Distribution de la commande aux clients

Chef de Parc / Directeur
Logistique
Transit / Assurance

Chef de parc "réception"/
Gestion Des Stocks

Département comptabilité

Chef de parc / Gestion des stocks

Chargé des flux / responsable
logistique

Chef de parc "livraison" / chargé
des flux/ Responsable logistique

Service "transport” ( MTP)

Direction "succursale” / chef
département "gestion des parcs
d'Alger"

Chef département de gestion des
parcs

Chargé des flux

Chefs des parcs d'Alger
Chefs de parcs

Service comptabilité

Administration des ventes

Ateliers de réparation
OuedSmar

Commerciaux "réseau"

Commerciaux particuliers ou
"réseau”
Commerciaux particuliers ou

"réseau"/ vente directe a partir
du parc de Jijel

Source: Elaboré par nous-mémes

Remarque: Nous avons constaté un manque de communicatioru agtre les

différents intervenants au sein de la chaine lmgist probablement di au fait que les
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services "approvisionnements"” et "livraison” soigmis la coupe de la direction succursale
et commerciale et que le département "parcs eiogedes stocks" soit sous la coupe de la
direction logistique, ce qui provoque une ruptuaasila chaine, engendrant de ce fait un

déficit de communication.
2. Méthodologie d'identification des risques

Afin de s'atteler a l'identification des risquegitiques, nous avons adopté une

double démarche, inductive et déductive.
2.1.Démarche inductive

La démarche inductive d'identification des risquessiste, comme le montre le

schémaN°2 ci-dessous, a partir des causes pour abolatimédélisation des risques.

Nous avons adopté cette démarche afin d'identigetains risques. Pour ce faire,
nous nous sommes inspirés de quelques unes deaplesuihéthodes inductives d'analyse
des risque’s & savoir les méthodes MABD®t MOSAR. Ces méthodes consistent &
décomposer le systéme a étudier en sous-systemeshatrcher systématiquement les
dangers présentés par chacun d’entre eux. Cessgsiggnes sont, par la suite, remis en

relation pour faire apparaitre des scénarios dees majeurs.

bY

Nous nous sommes donc attelés & la modélisation stes-systémésen
décomposant les activités logistiqgues en tachemekitaires. Ceci, afin d'identifier les
risques liés a chacune de ces activités. En eftét enodélisation nous a permis de mieux
comprendre la combinaison entre ces dites actjviessflux d’information et les liens

existant entre les intervenants.

L'observation et le sens de I'analyse furent padiéiement utiles a la concrétisation
de cette démarche. Cela nous a essentiellemenispdentétecter les risques endogénes

aux activités logistiques et principalement engésagrar ces dernieres.

! APR/AMDE/AMDC/HAWOP/Nceud papillon/Arbre des conségces (les détails en chapitre 1)
2 MADS: Méthodologie d'Analyse de Dysfonctionnemees Systémes

¥ MOSAR: Méthode Organisée Systémique d'AnalyseRisgues

4 Schémas présentés en annexes n° 4, 5, 6
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Schéma 2 bémarchenductive d'identification des risques

Démarche inductive

(des causes vers le risque)

Source: Elaboré par nous-mémes

2.2.Démarche déductive:

La démarche d#ictive d'identification des risques consisquant a elle, .
déterminer sur la base du constat de I'avenemame dituation indésirable, les dilentes
combinaisons d'événements l'ayant probablementnengs (les causg), afin de pouvoi

par la suite le classer comme rist

Les entretiens se sont avérés trés utiles dette démarche et nous ont pet
d'identifier, plus particuliereme, les rigjues exogenes aux activités logistiques mais ¢

tout de méme un impact sur ces derni

Schéma 3 bémarche déductive d'identification des risc

Démarche déductive

(de I'événement vers les causes)

Source: Elaboré par nous-mémes

3. Recensement des risques logistiqt

En mobiliant la double démarche décrite plus , nous avons | identifier les
risques inhérents a chacune des activités logesigleurs principales causes, ainsi

leurs impacts :
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Tableau 2 : Identification des risques inhérentg aativités logistiques
Risques associés Causes / dysfonctionnements Impact

Retard et - Le délai d'immobilisation au - Codts de stockage
dépassement des niveau de I'entreprise portuaire supplémentaires et retard
délais sans payement de frais dans toutes les taches du
d'immobilisation supplémentaires est de trois jours. | chemin critique.
au niveau de La réception de la marchandise
I'entreprise physique sans les documents
portuaire constitue lI'une des principales

causes de dépassement de ce déle

Dépassement des - C'est le commercial qui passe - En effet louer ailleurs coute
capacités de commande sans concertation ou | moins cher que de solliciter
stockage coordination avec la direction les services de I'entreprise
logistique, ce qui engendre parfois = portuaire mais cela engendre
le dépassement de la capacité de  tout de méme des codts tres
stockage au niveau des parcs, de ¢ importants pour I'entreprise.
fait la direction logistique se
retrouve contrainte a louer des
lieux de stockage pour les
véhicules.

Logistique d'approvisionnement

Avaries - Les avaries se produisent - Impact sur les codts:
notamment lors du stockage ou du comme le prix conclu avec le
transport des veéhicules vers les client ne peut étre modifié,
parcs. les pertes financieres liées

aux avaries sont
automatiquement supportées
par I'entreprise et se
répercutent donc sur la
marge bénéficiere.

- Impact sur les délais de
livraison et la qualité: da a
I'entrée en atelier des
véhicules pour réparation
des avaries.

vol et non - Il a été relevé, au niveau du parc - Impact sur les codts et les

déclaration des  de Jijel, la succession de taches | délais de livraison

avaries (fraude incompatibles et attribuées a des | concernant la reparation

sur les fiches employés appartenant a la méme | et/ou le renouvellement de la

d'avaries) famille ou patrie qui se couvrent | commande des véhicules en
les uns les autres. guestion et/ou des accessoire

manquants.

Logistique de stockage

- Il n'existe pas de standards ou de
grilles de classement des avaries,
ce qui implique un flottement dans
le constat et la maitrise de ces
derniers, ainsi qu'une difficulté a
déterminer le responsable, le lieu
et l'origine de l'avarie.
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Défaillance en - Mauvaise maitrise de I'ERP - Impact sur la gestion des
termes de (apparemment le probléme ne flux: ce qui engendre une
fiabilité de résiderait pas dans I'ancien ERP | mauvaise gestion et des
I'information et mais plutdt dans le laxisme de retards sur les commandes.
asymetrie de certains employés a le renseigner
I'information correctement, étant donné que les

erreurs persistent méme apres la

mise en place du nouvel ERP).

- Probleme de pilotage et de
coordination.

- Absence totale de Reporting de le
chaine logistique (pas de
feedback).

- Déficit en supervision et en
contrdle de la part des supérieurs
hiérarchiques.

- Laxisme et négligence quant au
renseignement du systéme.

Dépassement des - DO a la mauvaise gestion des -Impact sur I'image de
délais de avaries ainsi qu'a la mauvaise I'entreprise et la fidélisation
livraison circulation de l'information. de la clientele.

Erreur sur la - Due aux erreurs commises lors |- Impact sur les délais de

commande (non- du transfert des véhicules ou de | livraison ainsi que sur

conformité) I'exécution de la commande (les ' l'image de I'entreprise et la
véhicules n'arrivant pas au bon fidélisation de la clientéle.
endroit).

Logistique de livraison

Source: Elaboré par nous-mémes

L'entreprise fait également face a d'autres risqyest pour origine des facteurs
exogeénes a l'entreprise mais influant tout de méundes activités logistiques en termes
d'impact et de probabilité d'occurrence, nous eéons quelques-uns dans le tableau ci-

dessous :
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Risques

Non-conformité
des véhicules en
provenance du
fournisseur

Oubli de
véhicules lors du
transbordement

Promulgation de
nouvelles
réglementations
défavorisant
I'activité

Risque du taux
de change

Avaries durant le
transport
maritime

Tableau 3 : Identification des risques exogénes

Causes/dysfonctionnements Impact

- Ecart entre la commande faite et la
marchandise regue en termes de
conformité.

- Impact sur la gestion des
commandes, les délais, la
qualité de service et
l'image de I'entreprise.

- Le navire transportant les véhicules
parvenant de Corée n'accoste pas (impact financier): étant
directement au port de Jijel, par donné que la marchandise
étroitesse de ce dernier, les véhicules a déja été facturee, tout
font donc escale en Espagne puis sor| écart sur la quantité est
transportés a petits lots vers le port | supporté par I'entreprise
de Jijel, ces changements et engendre de ce fait des
d'embarcations donnent lieu a des pertes financieres imputées
écarts dans le recensement des sur la marge bénéficiére.
véhicules souvent imputés a l'oubli

une fois arrivés a destination.

- Impact sur les codts

- Impact négatif sur le

Exemple: la réglementation toute
récente sur les cahiers des charges o rendement, dd aux actions

déja engagées ou
infraction a la
reglementation.

encore |'obligation de passer par le
port de Jijel au lieu de celui d'Alger
pour des raisons indépendantes de
I'entreprise.

Les importations se font en dollars et ' - Impact sur le colt de
sont valorisées en fonction du taux de revient/ prix de revient.
change; plus le taux de change

augmente plus le codt sur le véhicule

est élevé (frais de douane, transfert

des véhicules et stockage).

Dues aux mouvements violents du
navire pouvant étre causeés par les
intempéries par exemple.

- Impact financier.

Source: Elaboré par nous-mémes

La mise en place d'un dispositif de gestion degues au sein d'une entreprise est

tres importante. Il est d'autant plus importantnugtriser les risques les plus pertinents

pour éviter que leurs conséquences ne se répercutela performance de I'entreprise. De

ce point de vue, il serait utile, et méme nécessdie classer et de répertorier les risques
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afin de définir les mesures a prendre pour chateuxdet surtout d'identifier les risques a
prendre en charge et a traiter en priorité.

Pour ce faire, il est nécessaire d'évaluer lesieiscet de dresser une cartographie
permettant de les hiérarchiser selon leur impadewt probabilité d'occurrence ; il est
également important de définir I'appétence de répmnise pour le risque. Tous ces
préalables devraient permettre aux dirigeants ddosaliser sur les risques les plus
significatifs au regard de l'atteinte des objectfisde pouvoir, ainsi, mieux adapter le
traitement et sélectionner les dispositifs spéadi de maitrise et de contréle a mettre en
place.

37



CHAPITRE 2 : ANALYSE DES RISQUES LOGISTIQUES

SECTION 2 : EVALUATION DES RISQUES LOGISTIQUES

Maintenant que les risques logistiques sont idéstilnous pouvons plus facilement
procéder a I'évaluation et la cartographie de ezniers. Dans cette optigue nous avons
choisi de nous inspirer de la démarche décritagpiaiINoirot et Jacques Walter, dans leur
ouvrage (Contr6le interne: Des chiffres porteurseles, 2010), ainsi que celle du cabinet
de conseil AEDIAN, en adoptant une méthodologigaligation a trois étapes: I'estimation
des risques, la grille de criticité et, enfin, lararchisation des risques selon leur criticité.
Nous avons ajouté a ces étapes la notion d'andlydappétence de I'entreprise pour le
risque, préconisée par le référentiel COSO 2.

Pour établir notre cartographie, nous avons prisc@mpte les risques nets. Ces
derniers représentent les risques résiduels quisteht apres que l'entreprise ait mis en
place certaines mesures de maitrise des risqués. lide ce fait, nous avons pris en
compte, dans notre analyse, le degré de maitriseridgues par l'entreprise, comme

préconisé par Philippe Noirot et Jacques Waltarsdieur ouvrage cité plus haut.
1. Estimation des risques

Les risques sont estimés et répertoriés selorfiéguence, appelée aussi probabilité
d'occurrence, ainsi que la gravité de leur impaat,une échelle de quatre niveaux pour les
deux variables. Cette échelle de notation est gimeplconvient a I'ensemble des risques
identifiés, elle a été arrétée en collaborationcdes employés internes a I'entreprise ; et
correspond aux appréciations suivantes:

Schéma 4 : Echelle de notation des risques

/ Echelle de gravité \ / Echelle de fréquence \

Dommages .
Tres 4

majeurs 4 .
N fréquent
(tres grave)
Dommages

importants 3 Fréquent 3

(grave)

Dommages Peu

modérés 2 fréquent 2
(peu grave) ' '
Domma Rare

ges 1 1
mineurs ' ‘
Aucun

dommage 0 Jamais 0

\ / \ /

Sources: Elaboré par nous-mémes
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Selon les dires des responsables au sein de pes&reet en nous inspirant de la

méthodologie de certains cabinets de conseil te¢s AEDIAN et autres, nous avons pu

constituer un baréme de notation de la gravitéedadréquence des risqdeta notation

des risques selon ces deux critéres a donné ldsatéssuivants:

Tableau 4 : Estimation de la fréquence et de l'iotkes risques

N° Risques nets
Retard et dépassement des délais d'immobilisationiv@au de I'entreprise
1 | portuaire
2 | Dépassement des capacités de stockage au nivgauade Jijel
3 | Avaries
4 | Vol et non déclaration des avaries (fraude sufitbes d'avaries)
5 | Défaillance en termes de fiabilité de l'informatetrasymétrie de l'informatio
6 | Dépassement des délais de livraison
7 | Erreur sur la commande (non-conformité)
8 | Non-conformité des véhicules en provenance du fesenr
9 | Oubli des veéhicules lors du transbordement
10 | Promulgation de nouvelles réglementations défaantikactivité
11 | Risque du taux de change

Sources: Elaboré par nous-mémes

2. Grille de criticité et modélisation de la cartograghie des risques

La grille de criticité permet de présenter lesuisssous une forme synthétique; cette

grille fournit une vision globale et hiérarchiquesdisques :

'Baréme de notation présenté en annexe 7 et 8
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Tableau 5: Grille de criticité des risques

Gravité de l'impact
Criticité du risque Dommages Dommages Dommages Dommages
mineurs modérés importants majeurs
" Rare 7et9 10 / /
22
S O | Peu fréquent 11 6et8 1 2
T 5
QO
< § Fréquent / 5 4 3
o5
Trés fréquent / / / /

Sources: Elaboré par nous-mémes

A la lumiere des résultats obtenus, nous avongséélal cartographie suivante :

Fréquence

Schéma 5 : Cartographie des risques logistiques net

Tres

fréquent

Fréquent 3

Peu
fréquent

0 1 2 3 4
Dommages mineurs Dommages modérés Dommages Dommages majeurs B
(pas graves) (peu graves)

importants (graves) (trés graves)

I Zonederisques mineurs [ Zone de risques élevés
B Zone de risques modérés [ Zone de risques critiques

Source: Elaboré par nous-mémes

Risques nets
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3. Hiérarchisation des risques

Les résultats de la cartographie nous permettehtédarchiser les risques, selon leur
criticité, sous quatre principales catégories regméees dans le tableau récapitulatif ci-
dessous:

Tableau 6 : Hiérarchisation des risques selon lexticité

Catégorie du risqug N° du risque

Source: Elaboré par nous-mémes

4. L'appétence pour le risque

Au-dela de la mesure de la probabilité d'occurreshcgisque et de son impact, le
référentiel COSO2, concu pour le management desiass prévoit la représentation du
degré d'appétence de I'entreprise pour les risques.

L’'appétence pour le risque fait référence awniweau de risque global auquel
I'organisation accepte de faire face, en cohéreawec ses objectifs de réalisation de
valeur».

"L'appétence au risque est le niveau de prise dqué accepté par I'entreprisé"
Elle se décline sous trois alternatives:
» Acceptable sans seuil de tolérance : le risqueagstis sans fixation de seuil de
tolérance, mais il est tout de méme surveillé.
» Acceptable avec un seuil de tolérance : le risqie@@mis par I'entreprise, un seuil
de tolérance est défini.

YFACI, PRICEWATERHOUSECOOPERS, LANDWELL, LE MANAGEENT DES RISQUES DE
L’ENTREPRISE, EYROLLES, Editions Organisation, 3etimage 2007, page 28.
2 Philippe Noirot et Jacques Walter, op.cit, page 18
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» Inacceptable : risque inadmissible ou dont la suemee pourrait affecter la

mission méme de I'organisatidre niveau de tolérance se confond a zéro.

Aprés plusieurs entretiens, nous avons pu colledés informations concernant
I'appétence de l'entreprise pour le risque et ehsést résulté pour chaque risque les
constats suivants:

Tableau 7: Degreé d'appétence de I'entreprise peuidque

N° Risques nets Appétence

1 | Retard et dépassement des délais d'immobilisatioriveau de
I'entreprise portuaire

2 | Dépassement des capacités de stockage au nivgauade Jijel

3 | Avaries

4 | Vol et non déclaration des avaries (fraude sufitbes d'avaries)

5 | Défaillance en termes de fiabilité de l'informatetrasymétrie de
I'information

6 | Dépassement des délais de livraison

7 | Erreur sur la commande (non-conformit€)

8 | Non-conformité des véhicules en provenance du fssear

Oubli des véhicules lors du transbordement

10 | Promulgation de nouvelles réglementations défaantibactivité

1 Risque du taux de change

Source: Elaboré par nous-mémes

L'évaluation de ce critere se révele trés inténessaar elle met en évidence un
élément de contexte pertinent sur le niveau d'datiep des risques par I'entreprise et sa

capacité a les maitriser (Philippe Noirot et Jasdtalter, 2010.
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5. Synthése de l'analyse

Les risques les plus significatifs sont ceux dolinpact et la probabilité
d’occurrence sont éleveés, par conséquent ceuxegmogvent en zone de risques critiques
et élevés constituent les risques les plus petsn@nenacants) et devront donc étre traités

en priorité.

De plus, comme nous pouvons le remarquer, I'appétate l'entreprise pour le
risque est assez faible ; par conséquent, le nideamnaitrise et de contrdle devrait étre

éleveé.
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SECTION 3 : PROCESSUS DE TRAITEMENT DES RISQUES

Le croisement entre les différents criteres d'é@tadn des risques, a savoir : la
fréquence, l'impact et l'appétence de l'entreppiger le risque, fournit des indications
précises et précieuses quant a l'orientation aesgoncernant les mesures et les décisions
a prendre en termes d’affectation de moyens ouedsources en vue de la maitrise des
risques. La réaction de l'entreprise face aux @sqoeut, éventuellement, suivre quatre

orientations possibles:

- L'acceptation: consiste a tolérer ou acceptesbug a son niveau actuel;

- La réduction: consiste a traiter le risque pourréduire la sévérité a un niveau
acceptable;

- Le partage: consiste a transférer le risque ouiViée qui le génére vers un tiers
(Transférer le risque a un client, un fournisseur,banquier ou un assureur a un
codt raisonnable);

- L'évitement: consiste & cesser I'activité qui génémisquée:

Afin de cerner les recommandations idoines et lesures les plus opportunes a
adopter en vue de la maitrise des risques, il &diodd nécessaire de procéder a la
description des dispositifs actuels de traitemems, en place par I'entreprise, et d'évaluer

leur degré d’efficacité dans la réduction des msgoruts en risques nets.
1. Description des mesures actuelles de traitement dasques

« La gestion des risques n’est pas présente darteddes organisations en tant que
fonction individualisée et spécifique. Mais, bienroal, le risque est toujours géré et pris
en charge, soit d'une facon diffuse par tous ledears de I'organisation, soit
spécifiguement comme complément a une autre fonghssurance, audit interne,
qualité...)»® Afin d'assurer sa pérennité et de maximiser s&abiité, I'entreprise est
tenue de maintenir les risques auxquels elle &a fau niveau le plus faible possible, ceci
dans un marché saturé et trés concurrentiel, notrnhavec l'arrivée de "Tiziri Motors",
un concurrent commercialisant la méme marque méee type de véhicules que HMA. I
est donc utile d'accorder une attention particeliar I'appréciation des dispositifs de

maitrise des risques mis en place et des outilaugra cet effet.

Philippe Noirot et Jacques Walter, op.cit, page 41
2 Jacques Renard, op.cit, page 100
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Pour des raisons purement méthodologiques, noassafpprésenter ces dispositifs
sous trois des quatre orientations précédemmes@s;ia savoir : I'acceptation, la réduction
et le partage des risques. L'option qui préconidatément, et donc la cessation de
l'activité, se révele inenvisageable pour I'enisgprpour des raisons de priorités

stratégiques]'objectifs et de coeur de métier.
1.1. Mesures actuelles d'acceptation des risques

Cette mesure est généralement prise a I'édpsdisques classés en zone de risques
mineurs et dont l'appétence est jugée assez él®aes notre cas, l'entreprise a pris

comme mesure d'accepter quelques risques préseattaines particularités :

- Ceux qui échappent complétement au contrdleedéréprise et qui ne relevent pas
de sa juridiction. lls sont généralement imposeékisset dus a des facteurs exogenes. Nous
pouvons classer dans ce registre les risques que aons qualifies de «non liés »
directement a l'activité de l'entreprise tels queisque du taux de change et celui de la
promulgation de nouvelles réglementations défagatigactivité ...etc.

- Ceux dont les conséquences ne sont pas tréesmbdlsl sur la réalisation des
objectifs, ou dont le colt de traitement s'avenes mlonséquent que le risque lui-méme
étant donné la rareté de leur occurrence et ldef@b de leur impact. Il convient tout de
méme de surveiller, de pres, leur criticité dangds ou l'impact ou la probabilité de
survenance viendrait a augmenter. Nous pouvons teonparmi ces risques : le risque
d'oubli de véhicules durant le transbordementsigue de non-conformité des véhicules en

provenance d'Asie etc.
1.2. Mesures actuelles de partage des risques

Allant de la souscription d'assurance a la soutatree, les mesures de partage et de
transfert des risques sont nombreuses. Pour sa IBMA a choisi de transférer la
couverture de certains risques par la souscrigtiassurance ; nous comptons parmi ceux-

la le risque d'avaries et d'intempéries duramaesport maritime.

L'entreprise envisage également, depuis peu, ds-tsaiter quelques unes de ses
activités logistiques générant le plus de risquesamment l'activité "transport des
véhicules" ; une étude a d'ailleurs été lancée darsens par la Direction Logistique. Cette
option pourrait étre envisagée, dans la mesureeowilonnement externe présente une
bonne opportunité par un rapport colt/qualité/dépdiis intéressant qu'en interne; ce qui

permettrait a I'entreprise de partager les risgieketre plus performante.
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1.3.Mesures actuelles de réduction des risques

Les mesures prises par l'entreprise afin de rédageisques bruts, sont pour la

plupart organisationnelles et consistent en unrehkede structures organiques d'aide au

traitement et au suivi des risques. Néanmoins, soutevons quelques éléments pouvant

faire office de dispositifs de réduction des risgjuels que : les contrbles incorporés dans

le systeme informatique, les outils de mesure efuild des risques, la mise en place de

procédures et les travaux de contréle.

a. Les structures organiques d'aide au traitement stivi des risques

Les principales structures congues a cet effeéskngnt comme suit :
Un comité d’audit: composé de quelques membresodaeil d'administration, il a
pour principale mission de se prononcer particetient sur la qualité des
informations fournies, la pertinence des méthodeaptables utilisées, la qualité
du contrdle interne ainsi que la cohérence deeses de mesure, de surveillance
et de maitrise des risqdes
Une direction de l'audit et du contrble interneraveau du péle: agit dans le cadre
d'un contréle permanent, mais également de marperetuelle, et ce, a la
demande du Directeur Général ou a l'occasion deéatnement jugé porteur de
risque. Cette direction est en charge de se prempmarticulierement, sur la
conformité des procédures et des politiques. Semdix sont sanctionnés par des
rapports établis a 'adresse du Directeur Général.
Un département Qualité: chargé de mettre en plasendrmes "Qualité" et de
s'‘assurer de la conformité des véhicules, de Istatien de service et des
procédures. L'avénement de cette fonction est rigéent, par conséquent, ses
résultats ne sont pas actuellement perceptibles.
Un département de Gestion Des Stocks: ce départasecharge de geérer les flux
physiques en termes d'entrée et de sortie dessstetke, en rendant compte de

leurs états a chaque mouvement de stock.
b. Controles incorporés dans le systeme informatique

Le systéme informatique "AUTOLINE constitue le socle du dispositif. En effet, il

est censé permettre la maitrise des risques lié®@érations logistiques a travers la mise

'Article 3 du Réglement n°2002-03 portant contrakeine
2 AUTOLINE : Nouvel ERP acquis par 'entreprise €12
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en application d'un des principes de base du dentiterne et de la maitrise des risques, a

savoir : la séparation des fonctions et des taches.

Ce principe se matérialise notamment par la mis@laoce de certaines mesures

régissant le fonctionnement de ce progiciel ; enives principales:

- Chaque utilisateur est en possession d'un matrozu¥un mot de passe particulier
lui permettant d'accéder au systéme et aux progemrauxquels ses habilitations
lui ouvrent droit.

- Chaque utilisateur est défini par le type d’opérai qu’il est autorisé a effectuer
sur le systeme.

- La définition du profil et des habilitations dedisateurs est régie par une demande
écrite établie par le supérieur hiérarchique djracteptée par le niveau supérieur

suivant et mise en place par la Direction des &ys$ed’Information.
c. Outils de mesure et de suivi des risques

Dans notre cas, les reportings et les tableauxode e sont pas élaborés de fagon
réguliere. Seuls les manifestes, les fiches d'aesates rapports d'audit ou le suivi des

opérations comptables font office d'outils de silievece.
d. Procédures

Dans le cas actuel, les procédures ne sont pasmkit définies et formellement
écrites en ce qui concerne les activités logissqd&&anmoins le projet de définition des

procédures est en cours de réalisation.
e. Travaux de contrles

Tous les travaux de contréle donnent lieu a I'ésabiment d’'un rapport qui est
systématiquement transmis a la structure conceyogeprise en charge. La Direction du
Contréle et de l'Audit Interne s'occupe de suivee drise en charge effective des

recommandations consignées dans ces rapports.
2. Constats par rapport aux mesures actuelles de tratment des risques

L'entreprise a mis en place des dispositifs deetreent et de réduction des risques
portés par une organisation et des contrbles ;ncigpe, le déploiement de ces dispositifs
n'implique pas nécessairement leur efficacité. Rause, malgré les mesures prises par
I'entreprise en vue de réduire les risques bruits'en demeure pas moins que dans la

cartographie des risques nets nous trouvions endeserisques en zone de criticité
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maximale (zone de risques critiques et élevés)plDg, les multiples entretiens menés au
sein de l'entreprise révelent que les disposigfsrditement des risques (particulierement

ceux prévus pour la réduction) présentent desfisantes et s'averent inefficaces.
3. Orientations et mesures de traitement a prendre

A la lumiére des résultats de I'évaluation desuescet des dispositifs actuels de leur
traitement, nous sommes en mesure de détermineriegations a prendre pour chacun
des risques nets en fonction de leur fréquence giewité ainsi que le degré de maitrise et
d'appétence de I'entreprise pour ces derniers laeévidement sans dire qu'afin d'éviter
d'entreprendre des actions inutilement colteuseshbix définitif du traitement d'un
risque devrait s'effectuer en arbitrant entre Igpartunités a saisir et le colt de ce

traitement, prenant en compte ses effets posshlel®ccurrence et/ou l'impact du risque.

Dans le tableau suivant, nous allons présenteoriestations et mesures a prendre
pour les risques a traiter en priorité, a savar isques en zone de criticité maximale;
composés des risques critiques (risques d'avatggje de vol et de non déclaration
d'avaries "fraude sur les fiches d'avaries”) ajju& des risques éleveés (risque de retard et
de dépassement des délais d'immobilisation au wideal'entreprise portuaire, risque de
dépassement des capacités de stockage et risquéfaldance en termes de fiabilité de
l'information et asymétrie de l'information). Lesemtations relatives au traitement des

autres risques seront présentées en annexe

! Orientations et mesures a prendre pour le traitenhes risques logistiques annexe n° 13
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Tableau 8 : Orientations et mesures de traitemestrsques de criticité maximale

2 S Vu la faiblg—: appétence de I'entrgprise pour ce rismpz la mesure
1 |@ g 8 Q'acceptatlon n'est pas une optloAn enwsa_geable.émter,nent est
K5 Q = impossible et le transfert trop colteux et inutilevu la fréquence
L S h de ce risque. La seule solution serait de le réderpar des
£ mesures d’anticipation, de coordination et d’'orgarsation.
Ce risque releve d'un manque d'organisation et de
% = coordination. Les options d'acceptation, de transié et
o) [ 2 d'évitement se révelent donc inutiles et de ce faitorientation
2 E & 2 la plus adaptée serait de réduire le risque par desesures de
w 3 9 controle et de coordination des entrées et sortiete stock en
‘_cG régulant le lancement de la commande, en améliorante
systeme d'information et en renforcant le contrélede ces
systemes.
§ = Le transfert du risque d'avaries, par le biais de & souscription
'g “g d'une assurance, n'a pas permis de ramener le risguen-
8 o g dessous du seuil de tolérance (toujOl_Jrs en zone tayue).
© o o = Sachant que cette mesure ne peut agir que sur l'inagpt du
g © 2 risque, sa fréquence reste inchangée. De plus I'a@tation ou
316 % % 8 I'évit_emgent du ris_qu_e,sont ir,le_nvisageables pour dermisons
g = g d'objectifs et de priorités stratégiques. Nous suggons donc des
o 3 mesures de réduction, basées sur des activités amirole, afin
2 o de minorer le dysfonctionnement a l'origine de ceécueil et de
ce fait, réduire la probabilité d'occurrence de ceisque.
o - Le transfert de ce risque's',est révélé inefficacequr les mém_e,s
a4 | o % S raisons que le risque precgdent. D_e pIus,AIe‘ risquest qualifié
= = S d'mac_ceptable par I'e_nt_reprlse car il est d0 a desagls_sements
= 3 3 fallacieux et a un déficit en matiere de contrbleLe traitement
O & 04 idoine, dans ce cas, serait de réduire le risque pale
= renforcement du contrdle et l'instauration de I'espit d'éthique
en entreprise.
D c Ce risque est ?nacc_eptable par l'entreprise car iest da a la
5 % o mauvaise manipulation des ERP et au déficit en teres de
'Q 5 ‘g communication. Il ne nécessite donc pas de mesurete
ﬁ § 3 transfert ou d'évitement. La réduction de ce dernie par des
@ 04 mesures de sensibilisation et de formation en intee serait
= l'option la plus adéquate et la moins colteuse.

Source: Elaboré par nous-mémes
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Aprés avoir identifié et évalué les risques lagists et les processus de traitement
mis en place, tout au long de ce chapitre, lesltesuobtenus quant aux mesures de
traitement a adopter face aux risques en zongueitet élevée préconisent, pour la plupart,

la réduction des risques.

« Le contr6le interne est tres intégré a I'action 'déduire les risques” , dont il est
méme le rouage essentiel, car I'entreprise qui ereplace un contrble interne sur une
activité donnée le fait parce qu’aucun des troisr@simodes de réduction du risque ne lui
donne satisfactiot. Le traitement des risques, au sens de cette citatise la réduction
de leur impact et/ou leur probabilité d'occurrericajn niveau tolérable, par I'action du
contrdle interne. €n ce sens, un dispositif de contrdle interne agtHase préalable a
'acceptation des risques, puisqu’il permet a leqprise de mesurer, au travers de

I'évaluation et de I'audit, leur maintien & un naweacceptable.

Le contrdle interne étant I'un des moyens de ré&dieis risques, il se doit donc d'étre
évalué de facon minutieuse pour s'assurer qu'drméien aux exigences de I'entreprise,

notamment en matiere de maitrise des risques.

En outre, I'appétence pour le risque étant assblefde management doit donc étre
en mesure de s’assurer, a tout moment, qu’il cal@uitreprise vers la réalisation de ses

objectifs tout en assurant un niveau de maitriske etontréle des risques éleve.

Par conséquent, le systeme de contréle internemtedprise devrait, d'une part, étre
intégré dans un systeme global de management sigges et d’autre part, inclure lui-

méme la surveillance et le contrdle de 'ensembkerisques.

Le troisieme chapitre sera donc consacré a l'ajgtién du systeme de contréle

interne de Hyundai Motor Algérie.

Philippe Noirot et Jacques Walter, op.cit, page 41
“Philippe Noirot et Jacques Walter, op.cit, page 41

50



CHAPITRE 3

APPRECIATION DU SYSTEME DE
CONTROLE INTERNE ET SA
CONTRIBUTION A LA MAITRISE DES

RISQUES LOGISTIQUES
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-

~N

Section 1:Evaluation du systeme de contréle interne de HMArske référentiel COSO
Section 2: Analyse dysfonctionnelle du systéme de contrélerite au regard de Ig

maitrise des risques

Section 3:Proposition d'un plan d'action pour I'amélioratidm dispositif de contrble

J

Comme nous l'avons évoqué dans le premier chafeti@DSQO a défini, en 1992,

un référentiel de contrdle interne, connu souspédliation COSO1. Ce référentiel définit le

contrble interne comme étant « un processus mis ceuvre par le Conseil

d’Administration, les dirigeants et le personneloas les niveaux de I'entreprise, destiné a

fournir une assurance raisonnable quant a la ed@lisdes trois objectifs suivants :

- Laréalisation et I'optimisation des opérations;
- La fiabilité des informations financieres;

- La conformité aux lois et réglements »

Pour pouvoir apprécier et analyser le controlerivgamis en place par une entreprise,

COSO1 propose de passer en revue cing élements/éappomposantes du contréle

interne :

1- Environnement de contréle

2- Evaluation des risques

3- Activités de contrdle

4- Information et communication

5- Pilotage

Nous nous sommes inspirés de cette méthode dares dérnarche d'évaluation, a

quelques modifications pres: La deuxieme composangavoir I'évaluation des risques, a

éte élargie aux étapes de fixation des objectiidentification et de traitement des risques,

préconisées par le référentiel COSO2, relatif anagament des risques, publié en 2004.

Notre choix de référentiel s'est porté sur le COS®but étant d'évaluer le systéeme

de contréle interne et de déterminer sa contribu@iola maitrise des risques. Cette

évaluation permettra de déterminer les écarts digxestant et le référentiel retenu et

d'établir une analyse dysfonctionnelle. Partanfgdean plan d’action de mise a niveau sera

Propose.

'Coopers-Lybrand/IFACI1994, op.cit. Page 24
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SECTION 1: EVALUATION DU SYSTEME DE CONTROLE
INTERNE DE HMA SELON LE REFERENTIEL COSO

Comme indiqué plus haut, notre évaluation du systdecontréle interne de HMA
est basée sur I'évaluation de chacune de ses omgpasantes, telles que décrites par le
référentiel COSO1, en intégrant, dans la deuxieomeposante, les étapes de fixation des
objectifs, d’'identification et de traitement desques, prévues par le référentiel COSO?2.
L'évaluation du dispositif de contrdle interne sfste apres consultation de documents

internes & I'entreprise, observation et entretiens

Pour des soucis de compréhension et d'allégemecormtenu, nous nous proposons
de présenter, tout au long de cette section, dasitsxde |'évaluation du systeme de

controle interné
1. Premiere composante : Environnement de contréle

L’environnement de controle est le fondement dupabdif, son efficacité est
appréciée a travers l'existence et la qualité dectfonnement des facteurs suivants:
I'éthique et I'intégrité ; les compétences ; le seihd’administration et le comité d’audit ;
la philosophie et le style de management ; la &iracorganisationnelle ; la délégation de
pouvoirs et la définition des responsabilités ;plalitigue en matiere de ressources

humaines.
1.1. Ethique et Intégrité

L’intégrité est un préalable a I'éthique et les xlefacteurs jouent un role
prépondérant dans l'instauration d’'un état d’esfaitorable a I'exercice d’'une activité
conforme aux exigences du systéme de contmdleln dispositif de contréle interne
maitrisant efficacement les risques ne sauraittoeodt prospérer s'il ne s’insere pas dans
un contexte ou les valeurs d’éthique sont privéégi Lorsque les dirigeants contournent
les contrdles, violent les normes de comportemenalyils donnent un coup de canif dans
le contrat de contrdle interne et favorisent laligation des risques. Ce faisant, ils portent

atteinte & la maitrise des opérations

'Guide d'entretien en annexe n° 10

% 'appréciation compléte du systéme de controleriietede HMA selon tous les critéres d'évaluation
proposeés par le référentiel COSO figure en annéxé n

* RenardJacquespp.cit, page 151
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Tableau 9 : Extrait de I'évaluation de la sous cosante "éthique et intégrité"

Criteres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

S S Gl RN [T R Y ORI R - HMA ne dispose pas de code de conduite a propredie,

de conduite mais partage les mémes valeurs que celles defbhsales
filiales du groupe CEVITAL. Ces valeurs sont corsigeus
l'acronyme de «IRIS®» (initiative, respect, intégrité
solidarité) et font plus office de slogan que dalecae
conduite.

Source: Elaboré par nous-mémes
1.2.Compétences
Les dirigeants de I'entreprise doivent décider dieau de compétence requis pour

chaque activité/poste d’emploi, et ce, conforménaemtobjectifs stratégiques retenus.

Tableau 10 : Extrait de I'évaluation de la sous posante "compétencé"

Critéres d’'évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

N S 1 RTINS (=Bl - Un projet de création et de mise a jour de fickies
descriptions de postes description des postes et de définition du niveaa

. Degré de connaissance, compétence requis est en cours de finalisation.

Talig=To] (ST (TR o (o) (| IR TSI IG( - |e profil de I'employé est finement choisi lorsu

employés en place recrutement. La sélection des profils dotés de éemze el
déja expérimentés est privilégiée pour ne pas aaoles
former davantage.

Source: Elaboré par nous-mémes

1.3. Conseil d'administration et Comité d’Audit

Le Conseil d’Administration et le Comité d’Audit r#odes facteurs essentiels de
I'efficacité du systeme de contrbéle interne. llsnstituent un rempart contre les

agissements de I'exécutif, lorsque ce dernier aoniles contrdles.

! Tableau complet figurant en annexe N° 14
2 |RIS valeurs du groupe CEVITAL, détaillées dangdasiéme section du premier chapitre.
% Tableau complet figurant en annexe N° 14
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Tableau 11 : Extrait de I'évaluation de la sous posante " Conseil d'administration et Comité
d’Audit " *

Critéeres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

- Le nombre LELINMISIENED] - La gestion est confiée a un CEO et le fondateugrdupe
[ple[SToSTale ETa I e [VMCITo ST MR TV ROt est le président du Conseil d’Administration. Le n€ail
(o 7AYo (0119 E51i = 14[o] o IR (o] RRR-T CHR:TL 0’ Administration compte dix membres et a été ougeding
minimum, de deux administrateurs indépendants.

Source: Elaboré par nous-mémes

1.4.Philosophie et Style de Management

La philosophie et le style de management détermileeniveau de risque toléré par
I'entreprise pour atteindre ses objectifs et ddattilude vis-a-vis du contrdle interne. Un
management qui accepte de prendre des risquess ¢leué réaliser ses objectifs pourrait

passer outre les contréles.

Tableau 12: Extrait de I'évaluation de la sous cosgnte " Philosophie et Style de Managemént"

Critéeres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

- La nature des risques acceptés - Les dirigeants adoptent une démarche prudentet guia

prise de risque, notamment en ce qui est de l&groh des
- Le niveau de rotation du personiEtani s

occupant des postes opérationnels
(o TV R (ST (o p o i[o ] S Ne SR (] T(=Twi[s - Le turnover des postes clés dépend du degréspect des
ST DT =To (o] B R WANITs [l contrats de performance ; néanmoins il est quatiié les
Direction de I'lInformatique) employés d'assez important.

Source: Elaboré par nous-mémes

1.5. Structure organisationnelle

La structure des activités de I'entreprise doitlitec la mise en ceuvre de la stratégie
de I'entreprise et favoriser I'atteinte de ses otig.

! Tableau complet figurant en annexe N° 14
2 Tableau complet figurant en annexe N° 14
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Tableau 13 : Extrait de I'évaluation de la sous posante " Structure organisationnelfe”

Critéres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

S SR CRERSTNM O CIIEIETGIBIE - La structure hiérarchique est organisée par timme de
facon pyramidale, et ne permet pas toujours unditéude

U ICUCRRC R CUNEURUCEE. |nformation. La communication au sein de l'entiep n'est
SIS IR Rl o5 rés développée. Elle est principalement étaidir la
tenue de réunions périodiques et la circulation

linformation se fait plus dans le sens desceni

gu'ascendant ou transversal.

Source: Elaboré par nous-mémes
1.6. Délégation de pouvoirs et domaines de respongabilit

La délégation de pouvoirs et la délimitation desmdmes de responsabilité

permettent de responsabiliser le personnel etldiétas bases d’'un controle efficace.

Tableau 14 : Extrait de I'évaluation de la sous posante " Délégation de pouvoirs et domaines
de responsabilité *

Criteres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

S O[S0 (1o [1 o] e T B[S S ETe Eife] - le pouvoir est trés centralisé, trés peu de @diég notammen
de pouvoirs couvrant I'ensemble dRCIaNNo[VIReo](el=a =N EW oJ(I{=No [-Wo SIS o] FF

activités, y compris celles liées
systeme d’information

- Le projet portant sur la description des posté#éagre pas
suffisamment les principes liés au controle.

- Une intégration des normes liées
contréle dans les descriptions de pos
(si elles existent)

Source: Elaboré par nous-mémes

1.7.Politiqgue en matiére de ressources humaines

La politique en matiere de ressources humainesiitrég niveau d’engagement du
management de I'entreprise, a promouvoir les valediéthique, d’intégrité et de

compétence.

! Tableau complet figurant en annexe N° 14
2 Tableau complet figurant en annexe N° 14
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Tableau 15 : Extrait de I'évaluation de la sous posante " Politique en matiére de ressources
humaines *

Criteres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

- Existence de normes et @EEEE oINS I[N glalelol-INETICICEY: Ll a1 ae!
procédures en matiére promotion retenu par le management. Ceci dit, [&dDRa pas mis
recrutement, de formation, en place un systeme formalisé d'appréciation ovaldiation des
promotion et de rémunération performances; les promotions se font a I'appréciatdu top

» . management.
- Une politique en matiere de

e e CRe (o] o I\ IMERVEILET - L'intégrité et la compétence sont encouragées|'patroi de

o LTI VENCEIRO RTa I T [ GO CRIERIIEIE primes; il y a également projet d'organisation jalenées (par ai
ou par mois) dédiées a encourager les personnesie®mpour leul
intégrite.

Source: Elaboré par nous-mémes

Encadré 1 : Evaluation globale de la composantevitemnement de controle"

Evaluation globale de la composante “"environnemerde contréle":
Les valeurs d'intégrité et d’éthique sont connuepl@s ou moins respectées et vehiculées paf les
dirigeants.
Il existe une véritable volonté d’atteindre un haisteau de compétence au sein de I'entrepfise,
mais il y a lieu de finaliser le projet en coursdet définir les modalités et la périodicité dejjla
révision des descriptions de postes.
Le Conseil d’administration et le Comité d’auditgmt un r6le important dans I'instauration d’§n

environnement propice au contrdle interne.

La structure de l'entreprise n'est pas organisélagm a assurer une fluidité de l'information,|fce
qui entrave I'exécution du contréle et la réal@maties objectifs.

La délégation de pouvoir n'est pas trés intégrées da management de I'entreprise et le prjet
portant sur la description des postes n’intégrespéfissamment les principes liés au contrble et @ |
gestion des risques.

La politique Ressources Humaines favorise le reaneht, 'encouragement et la promotion des
personnes intégres et compétentes. Néanmoinsepeise devrait formaliser ses usages et trdcer

une procédure écrite en matiere de Ressources Hamai

Source: Elaboré par nous-mémes

! Tableau complet figurant en annexe N° 14
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2. Deuxieme composante : Evaluation des risques

L’évaluation des risques passe par la fixation dbgectifs, I'identification des

evenements, I'évaluation proprement dite, puisdiement.
2.1.Fixation des objectifs

La fixation des objectifs est un préalable au pseas de traitement des risques. En
effet, c’est par rapport aux objectifs fixés quetsmentifiés les risques menacant leur
réalisation. A ce titre, une organisation définilsdobjectifs stratégiques et des objectifs
associés (opérationnels, de reporting et de cornt@®ympour permettre de bien déceler les

risques pouvant affecter la démarche adoptée.

Tableau 16 : Extrait de I'évaluation de la sous posante " Fixation des objectifs "

Critéres d’'évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

- Un processus participatif de définition [ [=3ilal1ilo]g e CHN E RS (7= 1(=To[[SRT-NN £-1| A o - L [0
la stratégie et des objectifs basé EyElETe[=1gal=1o)MNON=IS SN I-NN = DICT [V i7- (=N [Tl o] [}
I'exploration de plusieurs scénarios stratégiques de I'entreprise et oriente ainsirédégie.

- Une identification des risques associé
chaque scénario et une mesure de |
impacts

- Les risques associés aux objectifs ne sont
identifiés. L'entreprise n'est pas orientée vere
optique de management ou de gestion des risques.

Source: Elaboré par nous-mémes

2.2.ldentification des événements
Cette phase est fondamentale pour le recensementisbpies et constitue un
préalable important a I'évaluation des risques eetr Itraitement. Elle est basée sur
I'utilisation de plusieurs techniques permettantréigertorier 'ensemble des événements,

positifs ou négatifs, susceptibles d’affecter lamgsation.
Tableau 17 : Extrait de I'évaluation de la sous posante "Identification des événements"

Critéres d’'évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

- Un processus d'identification des évenements atisd eSS R 0] (=R (ol (0[=1 | O I KOS GO o - 5
et indépendant des autres phases d’évaluationsdgeses [Welfelel=IIN TN (o]401(=1 Mo No [SToli]{[of=11[o]g s |

- Une identification des évenements affectant Benisle SEMETIET TS EHEEENL e

de l'organisation (déclinés par activité)

Source: Elaboré par nous-mémes

! Tableau complet figurant en annexe N° 14
2 Tableau complet figurant en annexe N° 14
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2.3.Evaluation des risques

Apres identification des évenements susceptibleffedter I'organisation, il est
nécessaire de procéder a une évaluation des risGe#ds évaluation consiste a analyser
I'impact et la gravité des risques recensés, ajua leur fréquence, aussi appelée
probabilité d'occurrence, et apprécier l'appétahcananagement pour le risque afin de

pouvoir, par la suite, adapter au mieux les mesguéisconvient de prendre pour les gérer.

Tableau 18 : Extrait de I'évaluation de la sous posante " Evaluation des risques "

Critéres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens
- L'évaluation des risques est établie de mar

_ - ) ’ implicite et sur une base purement instincti
- Les risques détectés sont évalués par rapp L'entreprise n'a pas mis en place un proce

leur impact et leur fréquence N . : _, .
formalisé d'évaluation des risques; néanmoin

- L'appétence du management pour les risqueelfelf=a SR 1 E-R=To 1= WU oL o) 10 1= e oo LT ¢

appreciee pour une meilleure prise de deCi e o T N LY e I Y N eI oS
quant aux dispositifs et activités de controlé

mettre en ceuvre

- Processus formalisé d'évaluation des risques

négociation.

Source: Elaboré par nous-mémes

2.4. Traitement des risques

L’évaluation des risques doit aboutir au traitemdas risques de maniére a les
éviter, les réduire, les partager ou les acceptechoix du traitement adéquat se fait apres

avoir apprécieé :

- l'effet du traitement potentiel (évitement, rédoati partage ou acceptation) sur la
probabilité d’occurrence et I'impact des risques.
- le rapport colt/bénéfice des traitements potentiels
- les opportunités éventuelles permettant de corriula réalisation des objectifs
de l'organisation.
La solution retenue doit permettre de ramenersigue résiduel en de¢a du seuil de

tolérance, qui devrait correspondre a I'appétemckeditreprise pour le risque.

! Tableau complet figurant en annexe N° 14
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Tableau 19 : Extrait de I'évaluation de la sous posante " Traitement des risques "

Criteres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

Le choix des traitements adéquats se [E=Il=sRe (V[ (=ER {ETo [D1SISIN g SRRNSTo =T o L o - SRR (o] 400 51 (T3
apres avoir apprecié : identifiés ni évalués, il y a consensus collectif &ur
existence et I'ensemble du personnel a consciendeud
impact. Pour minimiser cet impact I'entreprise & @n
place des dispositifs pour la plupart organisatisin
Mais aucune étude n'a été menée au préalable
évaluer les risques et y administrer le traitenaelétquat.

- L'effet du traitement potentiel (éviteme
réduction, partage ou acceptation) su
probabilité d'occurrence et l'impact dg
risques

- Le rapport colt/bénéfice des traiteme
potentiels

Source: Elaboré par nous-mémes

2.5.Gestion des changements

La gestion du changement constitue le fondememed'évaluation efficace des
risques. Elle devrait étre menée selon une proeéfiumelle, qui permettrait d’anticiper

les changements susceptibles d’avoir un impadbséalisation des objectifs.

Tableau 20 : Extrait de I'évaluation de la sous posante " Gestion des changemenits"

Critéres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

Existence de mécanismes permettant : - Concernant les faits ou activités ayant
- d’'identifier les faits ou activités ayant un incpaiyle LGRS N @EREEURE o] g Mo [=ENo] o] [T SAT M=\
sur la réalisation des objectifs, de les anticiteane Jok=Tali(e[of: 11[o]a M-I MN=1F1oTo (=T 1o = TSI RN T4
réagir ; informelle et trés désordonnée. Cependan
- d'identifier les changements qui pourraient ayle¢:Eiile]aNe{VlaloNel=1|[V][=Ne [N INe [To [[T-R-REWo [k
des répercussions plus importantes et plus latgefe CERE IR R R GV CR- R0 =Rl
I'entité et d’y réagir rapidement.

Source: Elaboré par nous-mémes

! Tableau complet figurant en annexe N° 14
2 Détaillés en Chapitre 2 section 3
% Tableau complet figurant en annexe N° 14
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Encadré 2 : Evaluation globale de la composantelléation des risques”

Evaluation globale de la composante "évaluation deassques":

Le processus de définition des objectifs ne suit yn@e logique participative et n'integre|fi

I'identification des risques associés ni la meskaréeur impact.

hY

L'identification des événements pouvant affectentteprise, n'obéit pas a un procesgus
formalisé et n'est pas soumise a une méthodolaog§mEse.

L'évaluation des risques est établie d’'une manierplicite et sur une base purement
instinctive, elle ne suit pas de démarche formal& mesure des risques et de leur impact

Des mesures de traitement des risques, pour laplapanisationnelles, ont été aléatoiremgnt

prises sans aucune étude ou évaluation des risguestalable. Ces mesures n'obéissent pas a
la démarche prévue par le référentiel.
L'anticipation des changements est conduite selem mécanismes informels; cepend@nt

I'entreprise projette, a moyen terme, de créercefiale dédiée a la gestion des changements.

Source: Elaboré par nous-mémes

3. Troisieme composante : Activités de contréle

Le processus d’évaluation des risques (identificatiévaluation, traitement) doit
aboutir a la détermination des activités de coatdlmettre en ceuvre pour atteindre les
objectifs fixés.« Les activités de contrdle sont constituées dese® et procédures
permettant de vérifier la mise en ceuvre effectegerdcommandations du management en
vue de la maitrise des risques. En fonction dedtune des objectifs auxquels elles se
rapportent, les activités de contréle sont regreep@&n quatre catégories : stratégique,
opérationnelle, de reporting et de conformité. @esvités sont transversales et peuvent
s’appliquer a un domaine spécifique ou en recoughesieurs. Elles couvrent aussi bien la
validation, l'autorisation, la vérification, le rggochement de données, la revue des
performances opérationnelles, la sécurité des setifa séparation des taches. Il convient,
lors de la sélection des activités de contrble @uleur examen, d’en considérer la
pertinence et l'opportunité au regard du traitemeshes risques et de l'objectif s’y
rapportant. Ceci peut étre réalisé en étudiant deoh séparée le bien-fondé de ces

activités de controle ou bien en examinant le resgésiduel au regard aussi bien du

61



CHAPITRE 3: APPRECIATION DU SYSTEME DE CONTROLE TERNE ET SA
CONTRIBUTION A LA MAITRISE DES RISQUES LOGISTIQUES

traitement du risque que des activités de contdfiérentesh Dans notre cas, cette

composante peut étre évaluée par l'appréciatiogldeswents suivants:
3.1.Normes et procédures

"Les normes et procédures de contréle doivent élaborées et appliquées pour
s’assurer que sont exécutées efficacement les ewsdentifiées par le management

comme nécessaires a la réduction des risques ligsé&alisation des objectifs",

Tableau 21 : Extrait de I'évaluation de la sous posante " Normes et procédure’"

Critéres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

-Existence de normes et - Un projet d’élaboration de procédures est enscde réalisation
procédures appropriées pour notamment en ce qui concerne les activités logieg ce qul
chacune des activités de permettrait aux organes de contrdle un meilleuvisiu véhicule,
I'entreprise allant du fournisseur jusqu'au client final.

Source: Elaboré par nous-mémes

3.2.Contr6les des systemes d’information
Ces contréles sont de deux types :

- Les contrbles généraux quienglobent les contréles relatifs au managemergydteme
d’'information, des infrastructures techniques sacentes, de la sécurité du systeme
d’'information, ainsi qu'a l'acquisition, au dévelppment et a la maintenance des
logiciels. lls s’appliguent a I'ensemble des sysigmdes systemes centraux des
mainframes aux Environnements Clients/serveurpassant par les postes de travail des
utilisateurs (Fixes et Nomade$§)»
- Les controles applicatifs qu sont centrés directement sur I'exhaustivité, d@itude,
l'autorisation et la validité de la saisie et duaitement des données. lls permettent
d’assurer que les données sont saisies ou générégsnps opportun, que les applications
de support sont disponibles et que les erreurstefface sont détectées rapidement. Un
des objectifs majeurs des contrbles applicatifsdesprévenir I'incorporation d’erreurs au

sein des systémes, et le cas échéant de les détedeeles corriger rapidement®

YFACI cadre de référence management des risques de I'entrepriSgtraits du chapitre « Activités de
contréle », pages 93-102

2 L’Académie des Sciences et Techniques Comptablemanciéres - Octobre 2008, op.cit, page 21

® Tableau complet figurant en annexe N° 14

*|FACI Cadre de référence ibid. page 99

°|FACI Cadre de référence ibid. page 100
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Tableau 22 : Extrait de I'évaluation de la sous posante " Contrbles des systémes
d’'information"*

Critéres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

CO TS0l 1100 CERG CERSIVEI Sy - Le systéme d'information non informatisé n'est padré par de
oNTaite] eV IlelaWale A NTal (o] EVISSISIM regles strictes de contrble; ceci étant dO audfail ne soit pas
concrétement instauré ou régit par des reportingdes tableau:
e SRR EERS B CL (e hord réguliers, ni par nimporte quel autrelalgitransmissior
d'information WCHUENEEE (information pouvant, par la suite, servir de baseontrole.

(controles généraux et applicatif
- le systéme dinformation informatisé est cadré pkes

mécanismes de contréle, le plus souvent généragperi@lant il
est a noter que le nouvel ERP installé par I'enisepermet une

meilleure tracabilité de I'information et de cet féacilite la mise
en place de contrdles applicatifs.

Source: Elaboré par nous-mémes

Encadré 3 : Evaluation globale de la composanteti\dté de contréle"

Evaluation globale de la composante "Activité de aurble":

» Les procédures couvrant les activités de I'entsepmie sont pas toutes finalisées et
formalisées, le projet de conception des procédass toujours en cours de
réalisation. Ce flottement engendre une incertitgdant a I'exécution des mesures
de réduction des risques et leur efficacite.
le systeme d'information et les mécanismes de @entjui le régissent ne sont pas

tres développés ni formalisés, ce qui entraveitiéetde contrdle et contribue a la

faillite dans la maitrise des risques et |'attethds objectifs de I'entreprise.

Source: Elaboré par nous-mémes

4. Quatrieme composante : Information et communication

« Les systemes d’information utilisent des donrg@sérées en interne et des
informations provenant de sources externes, I'ebterde ces données permettant de

gérer les risques et de prendre des décisions evisa fonction des objectifs ».

! Tableau complet figurant en annexe N° 14
%|FACI Cadre de référence ibid. page 103
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L'évaluation de la sous composante "Informatiodbané les résultats suivants:

Tableau 23 : Extrait de I'évaluation de la sous posante " Information "

Criteres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

- Les informations obtenues - Dans notre cas, il n'y a pas de reporting niat#etiux de bor

NI TR e CEQSEVEINE réguliers et pertinents, qui pourraient permettix airigeants

CIN oL g (o] T le=I e ARl Clo] i =0e d'évaluer la performance de l'entreprise, notamnantce qui

rapport aux objectifs concerne les opérations logistiques. Seuls lesfesies, les fiche:
d'avaries, les rapports rédigés par les auditeurseosuivi des
opérations comptables font office d'outils de traission de
l'information.

Source: Elaboré par nous-mémes

L'évaluation de la sous composante " Communicdtedonné les résultats suivants:

Tableau 24 : Extrait de I'évaluation de la sous posante " Communication *

Critéres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

SN0 | (T NTlI RIS - La communication au sein de l'entreprise n'ess pas
développée. Elle est principalement établie paehaie de réunion

périodiques et la circulation de I'information aé plus dans le ser
descendant qu'ascendant ou transversal.

Source: Elaboré par nous-mémes

Encadré 4 : Evaluation globale de la composanteférimation et communication "
Evaluation globale de la composante “information ecommunication”:

« L'ERP "AUTOLINE" n'est pas exploité de facon optimal est utilisé exactement
de la méme maniére que l'ancien ERP "SAGE", alarg gst beaucoup plus

colteux et plus performant.

Malgré les moyens de communication mis en ceuvréte cderniére reste

descendante et les responsabilitts en matiere deroleo ne sont pas
communiquées; la fiabilité et I'utilité de l'infoation se voient également altérées

Cette situation contribue grandement a entravgesdion des risques et la prise d

décision.

Source: Elaboré par nous-mémes

! Tableau complet figurant en annexe N° 14
2 Tableau complet figurant en annexe N° 14
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5. Cinquieme Composante : Pilotage du contrdle interne

"Les opérations de pilotage permettent de s'asswer I'efficacité et du bon
fonctionnement du systeme de Controle Interne. f@eepsus implique ['évaluation
critique, par le personnel approprié, de la mani@ent les contréles sont congus, des
délais d'exécution et de la facon dont sont prisesnesures nécessairéd'e systéme de
contrdle interne doit lui-méme étre contrélé etddiobjet d'un suivi, afin qu'il puisse
réagir rapidement en fonction du contexte (GRAME&n}Pierreet al. 2008). Pour cela, il
convient de mettre en place un systeme de pilofzenanent, de procéder a des

évaluations périodiques ou de combiner les deuxoaiéts.
5.1.Pilotage courant

L'évaluation de la sous composante " Pilotage edtira donné les résultats suivants:

Tableau 25 : Extrait de I'évaluation de la sous posante " Pilotage courant®

Critéres d’'évaluation/référence \ Appréciation/résultats des entretiens

N ETETCIEREEEE M\ RN - Les activités courantes du personnel ne sonspasiises a de
ol=1 (ol gl = o] ol II=T| Vs SR TSSIUI 1f procedures formalisées; néanmoins, elles permettent de
G[ETg I MERECT (=T GO VRSYS G méme, de donner (de fagon informelle) une indicatiau
contréle interne quotidien sur I'efficacité des contrdles mis encpla

Source: Elaboré par nous-mémes

5.2.Evaluations ponctuelles

a donné les résultats

L'évaluation de la sous composante " Evaluationscielles
suivants:

Tableau 26 : Extrait de I'évaluation de la sous posante " Evaluations ponctuelles”

Critéres d’évaluation/référence | Appréciation/résultats des entretiens

ER S =10 (o [VCRC T (o [Ta =8| - Des missions d'audit sont périodiquement orgasiséans le bu

EVEITENT SN oo la (Ml EIM [VRS\VAIE] de rendre compte des activités opérationnellesi ajos des

de contrble interne activités de contrdle; a part cela, aucune évalnagiobale n’a
pour le moment été effectuée.

Source: Elaboré par nous-mémes

Price waterhouse, IFACI, op.cit, page 95-96.
2 Tableau complet figurant en annexe N° 14
% Tableau complet figurant en annexe N° 14
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5.3.Remontée de I'information

L'évaluation de la sous composante " Remontéeid®ination” a donné les résultats

suivants:

Tableau 27 : Extrait de I'évaluation de la sousnpmsante " Remontée de I'informatioh "

Criteres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

S ST (oI SR ST g [Sly] - Aucune régle ne définit précisément les mécarssme

T EeTo S CRRN T T[> remontée de l'information ayant trait aux faiblessdes

el {o] PO ASNCIEUNVEERE VA EES controles, ni les actions a prendre pour le shilis a part les

(o [FNle3 i (o] CRINCINENL N CRIEENEINnle]) quelques séminaires et réunions permettant a lecivon de

EIQIVCEEQIEIERRIIESELELBED soulever des points spécifiques, éventuellemerdlataurs des
faiblesses du contréle.

Source: Elaboré par nous-mémes

Encadré 5 : Evaluation globale de la composantéddtage du contrble interne "

Evaluation globale de la composante "pilotage du euréle interne":

La remontée de linformation sur les faiblessescduatréle ainsi que I'évaluation
courante et ponctuelle se font de maniere infoenell n'obéissent a aucune régle

démarche ou méthodologie préétablies ; cette Bitugdourrait remettre en cause |

fiabilité et l'efficacité du pilotage ; il y a dordieu de formaliser ce processus par I¢

définition de regles en la matiere.

Source: Elaboré par nous-mémes

6. Evaluation globale des cinqg composantes du contrélmmterne avec échelle de

notation

Apres appréciation de I'état des lieux du systemeanhtrole interne de l'entreprise,
et récapitulation des résultats obtenus par undu@wan globale, nous procédons, a
présent, a la notation du systeme de contréleriatet ce, en nous appuyant sur l'analyse
des points forts et des points faibles que présentles composantes du systéme de
controle interne de HMA Pour ce faire, nous attribuons une note & chades

composantes du systéme, pour pouvoir, par la sioteer une note globale au dispositif

! Tableau complet figurant en annexe N° 14
% Tableau des points forts et points faibles du ®&HMA figurant en annexe N°15
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de contrdle interne. Nous adoptons une échelle alation sur 5 et considérons pour
chaque composante le degré de conformité aux reemotations du référentiel retenu.
Autrement dit, dans quelle mesure la démarche gueurr est-elle compatible avec celle
proposeée par le référentiel. Les coefficients sbimibués a chacune des composantes selon
leur degré d'importance et leur poids dans linstéan d'un systéme de contréle interne

efficace. Le bareme de notation a été établi ageésultiples entretiens.

Encadré 6 : Notation du systeme de contrdle interne

Composantes Points Poids/Coefficients Notes attribuées

Environnement de controle 3 30 % 0.9
Evaluation des risques 2 15 % 0.3
Activités de contrble 15 % 0.3
Information et communication 20 % 0.2
Pilotage du contréle interne 20 % 0.4

Total 100 % 2.1

Constat général (Evaluation globale) fli\:::li
Systéme de|
contréle Le systeme de controle interne mis en place par ligeprise n'est pas
interne de totalement conforme au référentiel COSO, notammengn matiére de 2 1/5
HMA gestion des risques. Pour une meilleure maitriseed risques et des
opérations, la mise a niveau de ce dernier s'impose

A

Source: Elaboré par nous-mémes
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SECTION 2 : ANALYSE DYSFONCTIONNELLE DU SYSTEME DE
CONTROLE INTERNE AU REGARD DE LA MAITRISE DES
RISQUES

La note décernée, suite a l'analyse du systemerdedte interne, révele qu'il existe
des causes profondes ayant favorisé la situationdgifonctionnement. L’analyse
dysfonctionnelle va nous permettre de les décdleledes analyser afin de proposer des

solutions et fixer les principaux axes d'amélianati
1. Diagramme de cause a effet

Afin de détecter les éléments a l'origine du dysfiomnement du systeme de
contrle interne et leur impact, nous nous sommmapiiés de la méthodologie du
diagramme d'Ishikawa. Appelé aussi diagramme deis&aa effet”, le diagramme
d'Ishikawa permet de visualiser, de fagon simplknskemble des causes potentielles
concernant le constat d'un effet. Ce diagrammeregmiesenté sous forme d'arétes de

poisson, ou la téte encadre l'effet dont on venhadre les causes.

Kaoru Ishikawa recommande d'examiner les causemelies par famille autour
des «5M»: Main-d’ceuvre, Matériel, Matiere, MéthadeMilieu; il est également possible
de remplacer les «56M» par d'autres thémes plustéslap plus appropriés au probléme
posé. Chaque branche du diagramme recoit d'adteses hiérarchisées selon leur niveau
de détail. Les causes les plus directes sont cplsg#ionnées au plus prés de l'aréte

centrale.

Dans notre démarche d'analyse dysfonctionnellg/stiéme de contrdle interne, nous
avons substitué aux 5M les 5 composantes du centrtdrne selon COSQe schéma ci-
dessous illustre I'ensemble des causes relieesraiat de l'inefficacité du dispositif de

contrdle interne quant a la maitrise des risques :
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Schéma 6 : Diagramme de cause a effet

Environnemen ' '
onnement de Evaluation des risques

controle

Taux élevé de turnove

des postes clés Mécanismes improvisés

— d'anticipation et de gestion des
Absence de formalisatio changements
des usages et procédures >
B - Manque d'implication du
Structure hierarchique personnel dans la fixation et la
pyramidale entravant la réalisation des objectifs
fluidité de l'information >
>

» Absence de processus ou de .
Unité de commandement/ Absendg démarche formalisée d'évaluation eX Systeme de

\ 4

inefficace quant

Absence de normes et de Manque de concertation et de Absence de methodologie a la maitrise des
procédures pourtant coordination / Information formelle d'evaluatlpn du
indispensables au controlg asymétrique et descendantg systeme de contrdle interng

» »
» »

risques

Mauvaise répartition des Absence de méthodes et de Absence de regles definissant
taches incompatibles supports fiables de transmissio avec précision les mécanismes ge
R de l'information remontée de l'information

»

>

»
»

Manque de points de

controle. de vérification Mauvaise maitrise du systéme Manque d'implication du top
ot de supervision d'information en particulier les ERP management dans le pilotage deg
p ! "SAGE" et "AUTOLINE" opérations de contrble et dans Ig

»

coordination des opérations

A\ 4

Information et

Pilotage du controle
interne

Activités de contrble N
communication

Source: Elaboré par nous-mémes
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2. Interprétation du diagramme

Afin d'identifier les causes auxquelles est difieteconstaté, a savoir l'inefficacité du
systeme de contrdle interne relative a la maitdes risques, nous avons adopté un
raisonnement déductif. La combinaison entre legegans et I'observation a grandement

enrichi le processus de réflexion que nous avomgme

Partant de I'effet, nous avons essayé de discEmeauses potentielles susceptibles
de l'engendrer. Pour aller de l'effet vers la camseis sommes passés par une phase
intermédiaire permettant d’établir le lien entres ldeux. Cette phase consiste en
I'identification des dysfonctionnements (ou événetsiesous lesquels l'effet étudié se
manifeste. Ces dysfonctionnements étant chacumdrg@ar une ou plusieurs causes. Cet

enchainement peut étre schématisé comme suit e€dugsfonctionnement-Effet.

Ces dysfonctionnements représentent les pointsikdes du systeme de contréle
interne, détectés lors de son évaluation, et negif tous l'effet principal. L'analyse
minutieuse de ces points sensibles nous a pernmdgedigre leurs principales causes. Nous
présentons ci-dessous quelques-uns de ces dysiomethents ainsi que les causes liées a

ces derniers :

» Les dysfonctionnements en termes de politique etsijde de management,
d'éthique et d'intégrité, de structure organisaigdie ainsi que de délégation de
pouvoir sont principalement engendrés par l'absdedermalisation des usages et
procédures, le taux élevé de turnover des pos&s ainsi que la structure
hiérarchique pyramidale entravant la fluidité deitaulation de I'information.

» Les dysfonctionnements en termes d'analyse, dertrant des risques et de gestion
des changements sont principalement dus au mariquaidation et d’'engagement
du personnel dans la fixation et la réalisation algsctifs, a I'absence de processus
ou de démarche formalisée d'évaluation et de mnaite des risques, ainsi qu'aux
mécanismes improvisés d'anticipation et de gestsnchangements.

» Les dysfonctionnements en termes de controle désatipns et des systemes
d'information sont fondamentalement dus a l'abseeceormes et de procédures, a
la mauvaise répartition des taches incompatibegqution et contréle d’'une tache
par une méme personne), ainsi qu'au manque desp@ntontrdle, de vérification

et de supervision.
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» Les dysfonctionnements en termes d'informatioreetammunication sont, quant a

eux, dus au manque de coordination, a I'absenoeétieodes et de supports fiables de
transmission de l'information et a la mauvaise nsatdu systeme d'information, en

particulier les ERP tels que "SAGE" et "AUTOLINE".

» Enfin, les dysfonctionnements en termes d'évaloatmntinue et ponctuelle et de

remontée de linformation relative a la faiblesse abntrble interne, sont dus a

I'absence de méthodologie formelle d'évaluationpanque de regles définissant avec
précision les mécanismes de remontée de I'infoomatainsi qu'au détachement du
top-management vis-a-vis du pilotage des opératiensontrole et de la coordination

des opérations.

Cette analyse dysfonctionnelle nous a permis derméter, de maniere plus ciblée,
les points & améliorer concernant chacune des czanpes du contrble interne, afin
d'atténuer les dysfonctionnements et aboutir atnsine meilleure maitrise des risques. Il
demeure entendu qu’il conviendrait d’affiner I'aye® par la suite et de I'étendre a toutes
les activités de I'entreprise afin d'appréhendmsrsEémble des risques et les activités de

contrble.

Sur la base des résultats de cette analyse, nowss aassayé de proposer des
solutions et de mettre en ceuvre un plan d'actiomeaer pour améliorer le systeme de

contrble interne.
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SECTION 3: PROPOSITION D'UN PLAN D'ACTION POUR
L'AMELIORATION DU DISPOSITIF DE CONTROLE INTERNE

Nous allons, au cours de cette section, proposesalations d'amélioration et tenter
de mettre en ceuvre un plan d'action afin de caserdes démarches précédemment citées

et établir un systeme de contréle interne opéragbat efficace.

Nous présentons, ci-apres, des propositions dectimamélioration, dans le cadre de
chacune des cing composantes du contrble intetassées par ordre de priorité. Cette
présentation sera donc scindée en deux partiésnagrioritaires et actions secondaires.

1. Les actions prioritaires
Les tableaux, ci-dessous, énoncent les actionsitpiies a mener pour la mise a

niveau de chacune des composantes du systeme ti@eanterne.

Les actions prioritaires & mener pour la mise &anv de "lI'environnement de

contréle" sont les suivantes:

Tableau 28 : Actions prioritaires en termes d'eamimement de contrdle

Suggestions/ propositions Actions a mener

Source: Elaboré par nous-mémes

Les actions prioritaires a mener pour la mise @anvde "l'évaluation des risques”

sont les suivantes:
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Tableau 29 : Actions prioritaires en termes d'éwadilon des risques

Suggestions/ propositions Actions a mener

Source: Elaboré par nous-mémes

Les actions prioritaires a mener pour la miseweau des " activités de contrble"

sont les suivantes:

Tableau 30 : Actions prioritaires en termes d'aitéis de controle

Suggestions/ propositions Actions a mener

- Définition d’une procédure de traitement des | - Préparer les projets
réclamations de la clientéle - Soumettre pour approbation

- Achévement de l'opération de création et de | - Préparer les procédures
mise a jour des procédures - Soumettre pour approbation

- Définir les tableaux de bord (avec des indicatel

- Elaboration d'un tableau de bord pertinent pol plus pertinents)
chaque activité permettant de mesurer le nivea - Valider les tableaux de bord
de performance atteint - Paramétrer les tableaux de bord
- Tester puis approuver les tableaux de bord

- Instauration du contr6le des données introduit
sur "AUTOLINE" par une tierce personne
(contréle applicatif)

- Nommer la personne qui doit faire la deuxieme
vérification

Source: Elaboré par nous-mémes

~

Les actions prioritaires a mener pour la mise aeauv de "l'information et

communication” sont les suivantes:
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Tableau 31: Actions prioritaires en termes d'infation et de communication

Suggestions/ propositions Actions a mener

- Consolidation des connaissances | - Définir les besoins
pratigues du personnel en termes d'E
a travers des cycles de formation

appropriés et ciblés. - Procéder a la formation

-Sélectionner les formateurs

- Prévoir un nombre de jours de vie du mot de passe
"AUTOLINE" au-dela duquel un utilisateur est délogé

- Promotion de la circulation du systéme s'il n’effectue aucune opération

transversale de l'information sur . » :
"AUTOLINE" - Autoriser d'outrepasser la hiérarchie en ternees d

communication sur des questions jugées importantes
pour le bon fonctionnement de l'entreprise

Source: Elaboré par nous-mémes

Les actions prioritaires a mener pour la mise aanv du "pilotage” sont les

suivantes:

Tableau 32 : Actions prioritaires en termes de {gite

Suggestions/ propositions Actions a mener

Source: Elaboré par nous-mémes

2. Les actions secondaires

Les tableaux, ci-dessous, énoncent les actionsndates a mener pour la mise a

niveau de chacune des composantes du systeme tti@eanterne.

Les actions secondaires a mener pour la mise auide "l'environnement de

contrble" sont les suivantes :

Tableau 33: Actions secondaires en termes d'env@orent de contrble

Suggestions/ propositions Actions a mener
- Vérification périodique du respect du cod¢ -Définir le contenu et la méthode utilisée lors de
de conduite de I'entreprise par le biais I'enquéte
d’enquétes -Définir la périodicité

Source: Elaboré par nous-mémes
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Les actions secondaires a mener pour la mise aunigde " I'évaluation des risques "

sont les suivantes :

Tableau 34 : Actions secondaires en termes d'étialudes risques

Suggestions/ propositions Actions a mener

Source: Elaboré par nous-mémes

Les actions secondaires a mener pour la mise aunigdes " activités de contrble"

sont les suivantes:

Tableau 35 : Actions secondaires en termes d'&&side contrble

Suggestions/ propositions Actions a mener

. e A .- Identifier les points sensibles du processu
- Mise en place de métriques de contréle au niv P P

des points sensibles du processus - Définir les métriques a mettre en place

- effectuer des missions d'audit

- Mise en place d'une grille de séparation des  _jentifier les tAches incompatibles
taches pour prévenir les opérations frauduleuse

- instaurer la grille

Source: Elaboré par nous-mémes

Les actions secondaires a mener pour la mise aawide "l'information et la

communication" sont les suivantes:
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Tableau 36 : Actions secondaires en termes d'irdtion et de communication

Suggestions/ propositions

Actions a mener

- Renforcement de la communication entre
structures et avec les parties prenantes

- Mettre en place un plan de communication
interne et externe

- Renforcement des supports de transmission

I'information

- Mettre en place des tableaux de bord plus
réguliers et des indicateurs plus ciblés et mi

DU

adaptés pour chaque activité

Source: Elaboré par nous-mémes

Le plan proposé n’est qu'une étape préliminairedgyirait enclencher le processus

de mise a niveau du systéme de contrdle interiéydadai Motor Algérie.

En effet, il y a lieu, tout d’abord, de hiérarchiises actions par rapport au critere

Codt/Bénéfice, partant du principe qu’il ne s’gogts d’instaurer des contrdles parce qu'il

faut le faire, mais plutét parce qu’il y a une ogpaité a le faire. Certes, il n'est pas

évident de mesurer le bénéfice qu’on peut tirend’activité de contréle donné, mais il est

toujours possible d’en apprécier I'importance.
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CHAPITRE 3: APPRECIATION DU SYSTEME DE CONTROLE TERNE ET SA
CONTRIBUTION A LA MAITRISE DES RISQUES LOGISTIQUES

La détermination des écarts entre le systeme dérédeninterne actuel et le
référentiel COSO a permis de relever les principdysfonctionnements et d’identifier les
grandes lignes d’'un plan d’action qui pourrait &tris en ceuvre par l'entreprise, pour lui
permettre de s’orienter vers la réalisation deodgsctifs stratégiques, tout en maitrisant au

maximum les risques qui pourraient survenir.

A charge pour le management de I'entreprise de pgyéa pertinence des contrdles a

mettre en place, en comparant le colt a payerlavsnéfice escompte.

En tout état de cause, il nous semble importamiéeessaire d’intégrer le contrble
interne dans un processus de management des risggEspourrait étre envisagé par la
création d’'une structure de management des risguiesura pour mission d’engager une

démarche cohérente et conforme aux meilleuresgpiedi
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CONCLUSION



CONCLUSION

Ce travail s’inscrit dans un contexte exploratowvesant a mettre en exergue la
nécessité, aux entreprises, de se doter d’outileateagement et de rassurer, par la méme,
les différentes parties prenantes de leur bonnenpesince dans la conduite des affaires.
Le contrble interne constitue I'un de ces outildeetnanagement des risques I'englobe.
C’est pour cela qu'il devient important pour toetatreprise de formaliser la gestion des
risques et de I'intégrer dans le processus d’ékthmr et de mise en place de sa stratégie.

En effet, la méthodologie préconisée par le COSiDésente un cadre de référence
universel et pratique qui permet, non seulemenineire en évidence les insuffisances du
contréle interne mis en place, mais aussi d’idesties actions nécessaires pour le rendre

plus efficace une fois intégré dans le processugedion des risques.

L’adoption de cette démarche permettra donc au stahagérial d’obtenir une

assurance raisonnable quant a I'atteinte de sestdbj

Pour notre part, nous avons employé dans notreaitraoette méthodologie;
notamment lors de l'appréciation du systéme der@eninterne de HMA et de l'analyse
des causes de dysfonctionnement de ce dernier guanhaitrise des risques logistiques.
Cela nous a permis, entre autres, de confirmermgpsthéeses a savoir : que les mesures
actuelles de traitement des risques logistiquess goient d'origine endogéne ou exogéne,
ne sont pas totalement efficaces ; et que le systdancontrble interne mis en place par
I'entreprise n'est pas tout a fait conforme au regfiiel COSO et révele quelques
dysfonctionnements, notamment en matiére de rémuctes risques. Tous ces résultats
nous ont, par la suite, amenés a identifier lem@asta mener pour élever le systeme de
contrdle interne a un niveau d’'efficacité supériafin qu’il puisse intégrer les risques et

contribuer a leur réduction.

Notons enfin que ce travail reste perfectible pwitge limite a I'aspect logistique
uniquement et qu'il ne couvre donc pas I'ensemble nisques auxquels l'entreprise est

exposeée.

Néanmoins, notre voeux serait d’avoir apporté unitepgierre a cet immense édifice
gu’est le contrble interne et que ce travail puidsaner des idées de développement de
cette face cachée de la gestion de I'entreprise @iielle puisse se remettre en cause

constamment, détecter les anomalies, améliorgrteessus et aller de I'avant.
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CONCLUSION

Enfin, nous espérons avoir ouvert la voie a d'autravaux plus approfondis et

souhaitons, vivement, convaincre le managemeriedidprise d’adopter ce référentiel.
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Annexe N° I Organigramme du groupe CEVITAL
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Annexe N° 2: Organigramme de la fonction logistique
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Annexe N° 3 : Organigramme des parcs de stockage
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Annexe N° 4 : Processus d'approvisionnement
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Source: Elaboré par nous-mémes



Annexe N° 5 : Processus de stockage

Source: Elaboré par nous-mémes
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Annexe N° 6 : Processus de livraison
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Annexe N° 7 : Bareme de notation de I'impact dessgues

Criteres de

notation

Délais

Codt
Qualité
Marge
bénéficiaire
Réputation

(image)

Impact au

niveau légal

Echelle de la gravité

1 2

Pas grave Peu grave

Retard

insignifiant rattrapable

Codt insignifiant ~ Codt peu élevée

Non altérée Passable

Tres faible Diminution

diminution du tolérable du profit

profit (faible diminution)

’ Quelques échos
mécontentement: ’
défavorables

Avertissements

Engendre un retar

3 4

Grave Tres grave

R Impacte le chemin
Impacte le chemin critiqu .
critique et engendre u
et engendre un retard o
- | retard tres important
considérable sur les délai _
sur les délais

L S Codt trés important
Codt important (éleve) o
(ESEIEYE))

Mauvaise Médiocre

Importante diminution du| Trés sévere diminutior

profit du profit

De nombreuses ;
_ Perte considérable de
réclamations de la part d .
_ la clientele
clients

Sanctions Poursuites pénales

Source: Elaboré par nous-mémes
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Annexe N° 8 : Baréme de notation de la fréquence sleisques

Probabilité d'occurrence

Rare Peut fréquent Fréquent Trés fréquent

1 2 3 4

Evénement risquant
de se produire
uniquement
dans des cas
Exceptionnels

Fréquence

Evénement £, Evénement
. Evénement
risquant de se attendu
N probable dans |
produire a un dans la plupart
. plupart des cas
moment donné des cas

Désignation

Entre une et trois Entre trois et sep

Moins d’une fois toute fois toute les dix  fois toute les dix

les dix opérations opérations opérations opérations

Critére de d’'importation et d'importation et d’importation et d'importation et
_ acheminement des acheminement de: acheminement d hemi {
glyelilely véhicules véhicules véhicules %C emrlrr:_emlen

(<10% des cas) (entre 10-30% des (entre 30-70% de (;80\/;6 décsuce;)

cas) cas)

Plus de sept fois
toute les dix

Source: Elaboré par nous-mémes
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Annexe N° 9 : Fiched'avaries
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Annexe N° 10 : Guide d'entretien pour évaluation dusCl

Evaluation du dispositif de contrble interne par rgpport au cinq composantes
proposees par le référentiel COSO

Ceci n'est pas un questionnaire mais un guiderdtea, les questions ne sont donc
pas directives et tout commentaire supplémentaiaténéfique.

Premiere composante : Environnement de contrble

» Ethique et Intégrité

- Existe-t-il un code de conduite au sein de legmise?

- Que pouvez-vous dire des comportements par rapprrvaleurs éthiques?

- 'Y a-t-il des sanctions prévues suite au contauerdg des contrbles?

- Etant donné que [I'entreprise aie adopté le systede contrats de
performance, instauré par la DRH, pouvons-nou® dju'il y a corrélation
entre la rémunération et la réalisation des oiigectCela engendre-t-il des

comportements illicites visant a tout prix la rarération?
» Compétence

- Y a-t-il des fiches de poste ?
- Le top management a-t-il réelle connaissancedd&sents profils des employés
de I'entreprise?

- Pensez-vous que les profils et les missions solainement définis?
» Conseil d'administration et Comité d’Audit

- 'Y a-t-il un comité d'audit ?

- Est-il indépendant du conseil d'administration ?

- Que pouvez-vous dire au sujet de linteractiotreegomité d’audit et auditeurs
internes et externes?

- Comment voyez-vous I'engagement des membres dwsdllod’ Administration

dans la conduite de I'entreprise?
» Philosophie et Style de Management
- Quelle est la nature des risques acceptés?

- Que pouvez-vous dire du turnover concernant éssgs clés de I'entreprise?

X



bY

- Que pouvez vous dire de l'attitude des dirigeaquant a la fiabilité de
I'information et a la protection des actifs datfeprise ?

Structure organisationnelle

- La structure de I'entreprise est-elle central@méeécentralisée?

- La structure hiérarchigue est-elle pyramidalerairicielle?

- Est-ce que la structure organisationnelle derépnise est organisée de facon a
faciliter le controle et la réalisation des obiisét (efficacité de la structure

hiérarchique)
Délégation de pouvoirs et domaines de responsabdlit

- 'Y a-t-il délégation de pouvoir?

- Si oui, ces délégations sont elles compatibles s responsabilités attribuées?

- 'Y a-t-il intégration des normes liées aux comslians les descriptions de postes?
- L'effectif est-il suffisant (en qualité et en nbra) pour permettre a I'entreprise de
réaliser ses objectifs?

Politigue en matiere de ressources humaines

- Les politiques en matiere de RH permettent-etlespromouvoir les valeurs
d'éthique et d'intégrité de I'entreprise?

-Y a-t-il des mesures prises quant a l'encouragehes personnes connues pour

leur intégrité?

Deuxiéme composante : Evaluation des risques

>

Fixation des objectifs

- Comment se fait la définition des objectifs (estpar processus participatif)?

- Les objectifs sont-ils clairement définis (aigsie la maniére de les atteindre)?

- Les objectifs sont-ils SMART (spécifiques, mes&lea, ambitieux, réalisable,
temporels)?

- Couvrent-ils les aspects opérationnels de coritéret de reporting?

- Y a-t-il une cohérence entre les objectifs sgiapdes et les objectifs associés ?

Identification des événements
- Y a-t-il un processus formalisé d'identificatioles événements (événements

positifs ou négatifs pouvant affecter I'organizali?
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» Evaluation des risques

- Comment se fait I'évaluation des risques ?

- Les risques détectés sont-ils évalués et/ou isest?
» Traitement des risques

- Existe-t-il un dispositif de traitement des risg@
- Le choix des traitements est-il adéquat?
- Les solutions adoptées permettent-elles de ramesnesques au-dessous du seuil

de tolérance?
» Gestion des changements

- 'Y a-t-il une cellule de crise dédiée a la gesties changements?
- Y a-t-il un travail d'anticipation réalisé conoant les faits ou activités ayant un
impact sur la réalisation des objectifs?

Troisieme composante : Activités de contrble

» Politiques et procédures

- Existe-t-il des politiques et procédures au sieiiientreprise?
- Les politiques et procédures sont-elles effeatieet appliquées?

-Quelles sont les activités de contrble apposéebapdireprise ?
» Contréles des systémes d’information

- Que pouvez-vous dire a propos des controles gsterses dinformation
(contréles généraux et applicatifs) ?

Quatrieme composante : Information et la communicdabn

> Information

- Les informations obtenues permettent-elles auxgehnts d'évaluer les
performances de I'entreprise par rapport aux oifgegssignés ?

- La fiabilité et la pertinence de l'informatioorg-elles assurées? La transmission
de l'information se fait-elle dans les délais gttalle orientée vers les personnes
concernées?

- Existe-t-il un schéma directeur régissant le tEymement et I'évolution des
systemes d’information et s’inscrivant dans landigde la stratégie globale de

I'organisation?
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» Communication

- Les taches et responsabilités du personnel eemate contréle leur sont-elles
communiquées de facon efficace?

- Que pensez-vous de la communication entre stex

- Que pensez-vous de la communication avec les fielients, fournisseurs,
autorités de contréle, etc.) ?

- Les informations communiquées par les tiers stiet traitées dans les délais ?

Cinguiéme composante : Pilotage

» Pilotage courant

- Y a-t-il eu mise en place d'un systeme de piltagrmanent ? Permet-il le

renforcement du dispositif de contrdle interne?
» Evaluations ponctuelles

- Quelle est I'étendue et la fréquence des évahmtponctuelles du systéme de
contrOle interne ?

- Que pensez-vous de l'efficacité du processusatii@tion ?

- Que pensez-vous de la méthodologie d’évaluatiosydtéme de contréle interne?

- Est-elle appropriée?
» Remontée de l'information

- Existe-t-il des dispositifs permettant de retliieies informations sur les
faiblesses du contréle interne et de les remoater niveaux hiérarchiques
adéquats?

- Que pouvez-vous dire de la pertinence des atiersuivi ?
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Annexe N° 11 :Pyramide COSC
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Annexe N° 12 :Cube COSC

les activités de contrble
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Annexe N° 13 : Tableau d'orientations et mesures@rendre pour le traitement des

risques logistiques de HMA

s

7

ere

Mod

Inacceptable

Réduction

Vu la faible appétence de I'entreprise pour ce risge, la mesure
d'acceptation n'est pas une option envisageable. dvitement est
impossible et le transfert trop colteux et inutilevu la fréquence de
ce risque. La seule solution serait de le réduiregp des mesures
d’anticipation, de coordination et d’organisation.

N
Elevé

Inacceptable

Réduction

Ce risque releve d'un manque d'organisation et deoordination.

Les options d'acceptation, de transfert et d'éviterant se révelent]
donc inutiles et de ce fait, l'orientation la plusadaptée serait de
réduire le risque par des mesures de contrble et depordination

des entrées et sorties de stock en régulant le lamgent de la
commande, en améliorant le systeme d'information eten
renforcant le contréle de ces systemes.

w
Critique

Acceptable avec seuil de
tolérance

Réduction ou transfert

Le transfert du risque d'avaries, par le biais de & souscription
d'une assurance, n'a pas permis de ramener le risquen-dessous
du seuil de tolérance (toujours en zone critique)Sachant que cette
mesure ne peut agir que sur l'impact du risque, s&équence reste
inchangée. De plus l'acceptation ou I'évitement duisque sont
inenvisageables pour des raisons d'objectifs et deriorités
stratégiques. Nous suggérons donc des mesures deluction,
basées sur des activitts de contréle, afin de mireor le
dysfonctionnement a l'origine de cet écueil et deedfait, réduire la
probabilité d'occurrence de ce risque.

i
Critique

Inacceptable

Réduction

Le transfert de ce risque s'est révélé inefficaceopr les mémes
raisons que le risque précédent. De plus, le risquest qualifié
d'inacceptable par l'entreprise car il est d0 a desagissements
fallacieux et & un déficit en matiére de contrbleLe traitement
idoine, dans ce cas, serait de réduire le risque pke renforcement
du contréle et l'instauration de I'esprit d'éthique en entreprise.

ol
Elevé

Inacceptable

Réduction

Ce risque est inacceptable par l'entreprise car ilest di a la
mauvaise manipulation des ERP et au déficit en teres de
communication. Il ne nécessite donc pas de mesums transfert ou
d'évitement. La réduction de ce dernier par des meses de
sensibilisation et de formation en interne serait'dption la plus
adéquate et la moins codteuse.

éré

7

Mod

Inacceptable

Réduction

Ce risque est inacceptable par l'entreprise car ilest d0 a la
mauvaise gestion des flux ; le risque étant de cidité modérée, la
solution la plus adéquate et la moins colteuse sdrta réduction de
ce dernier par I'optimisation de la gestion des flx.
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Mineur

ptable

Réduction

La probabilité d'occurrence et l'impact de ce risque sont mineurs.
Néanmoins, l'appétence de l'entreprise étant trésaible (risque
inacceptable), des mesures de réduction devraientré prises pour
le traiter.

éré

7

Mod

Acceptable avec seuil |nacce

de tolérance

Réduction ou

transfert

Ce risque n'est pas tres frequent et il est tolérdbe par I'entreprise

jusqu'a un certain seuil ; de ce fait, la solutiora adopter serait de
le maintenir en-dessous du seuil de tolérance. Pouwe faire,
certaines formes d'assurance pourraient étre sousites en guise de
sécurité; mais la meilleure solution demeure la gésn du

probleme a la source et renvoie donc a la révisiaes négociations
avec le fournisseur.

Mineur

Acceptable

tolérance

Acceptation

Le risque étant qualifié de trés rare par I'entrepise et n'ayant
qu'un impact mineur, la solution la plus adaptée gmit
l'acceptation, tant qu'il ne dépasse pas le seuie tolérance fixé
par l'entreprise.

10

Mineur

Acceptable sans
seuil de tolérance | avec seuil de

Acceptation

Le risque est imposé et subi. Il sort completemerdu domaine de
juridiction de l'entreprise ; cette derniére n'a d'autre choix que de
I'accepter, d'autant plus que sa criticité est minere.

11

Mineur

Acceptable sans

seuil de tolérance
(imposée et subie) | (imposée et subie)

Acceptation

L'orientation la plus plausible pour ce risque seré |'acceptation,
pour les mémes raisons que le risque précedent (higu'il existe
des moyens de protection appliqués par les entreges activant en
territoire étranger pour transférer ce genre de rigjue).

Source: Elaboré par nous-mémes
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Annexe N° 14 : Tableaux complets d'évaluation desnt] composantes du contréle
interne selon COSO

Premiére composante : Environnement de controle

» Ethique et Intégrité

Criteres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

S S Gl RN N (EENCET N Mo I e - HMA ne dispose pas de code de conduite a proprendies
de conduite mais partage les mémes valeurs que celles de Mbtseles
filiales du groupe CEVITAL. Ces valeurs sont corsissus
l'acronyme de « IRIS » (initiative, respect, inté&yg solidarité)
et ont été détaillées dans la troisieme sectionpdemier
chapitre.

- Conformité du comportement d
cadres dirigeants a de hautes val
d’éthique

- Sanctions prises a l'encontre

_ B - Le reglement est affiché au niveau de I'entrepiiisest plutot
personnes qui contournent les controlg

respecté par I'ensemble des employés

DR LU R el - Des sanctions sont effectivement prises & I'etieorde
poussent pas, & travers une politique

) S . personnes contrevenantes ou ne respectant pasglEment
rémunération fortement corrélée avea

: o Ml (sanctions connues du personnel)
niveau de réalisation des objectifs, a
(ofo] gl oJola =g [Tp S | [[o| IS Y CInilo]l - La politique de rémunération des n-1 et n-2 é&gjoniée aL
US|l il Wo RS IE ISR EREEIS) MM préalable dans des contrats de performance annuels

Source: Elaboré par nous-mémes

» Compétence

Criteres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

S S CIIERCE R H ES el [N SN [SEloiglolifoly) - Un projet de création et de mise a jour de ficdes
postes description des postes et de définition du niveau
compétence requis est en cours de finalisation.

- le profil de l'employé est finement choisi lorsu
recrutement. La sélection des profils dotés de évemze €l
déja expérimentés est privilégiée pour ne pas avdes

- Degré de connaissance, par l'entreprise
profil réel des employés en place

former davantage.

Source: Elaboré par nous-mémes
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» Conseil d'administration et Comité d’Audit

Critéres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

- L'indépendance des membres du ConEEEReEile]a W5 Aeelplil-I-R- NI MO (ORI B[R (o]alo 1IN (0 [1]o]2!
d’Administration et du Comité d’audit vis-da=Ei[=aNe](=1](e (=1 e (VRN @Xe]a ET=TI Mo WaNo g [Tg[Si (=N ilo] g M =10 S
vis des dirigeants d’Administration compte dix membres et a été ousering

- - administrateurs indépendants.
- Le nombre d’administrateurs indépenda

gui siegent au Conseil d’Administration ol RN el =T M WAe [nIl[Sig oA R=S Mo lg Iyl Mlglol (5[ ERIS
étre, au minimum, de deux le suivi des affaires de I'entreprise.

- L'interaction entre le comité d’'audit et |quER=RNeLe]yyli(=3e WAY0o [ 8N 7=Tolo] B=1 M0 (S0} (CHEY/=Tol SR =10 (S
auditeurs internes et externes internes et externes; il prend en considératioursl

observations et suit la prise en charge effectiae Ips
- L'engagement des membres du Con dirigeants.

d’Administration dans la conduite
I'entreprise et le reglement des proble
difficiles liés aux stratégies et a
performances

Source: Elaboré par nous-mémes

» Philosophie et Style de Management

Critéres d’'évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

- La nature des risques acceptés - Les dirigeants adoptent une démarche prudentet gukn
prise de risque, notamment en ce qui est de lagroh des
actifs.

- Le niveau de rotation du person
occupant des postes opérationnels clés o
fonctions clés (Direction  Financier
Direction de [I'Audit, Direction

_ - Le turnover des postes clés dépend du degrégpeect
I'Informatique)

des contrats de performance ; néanmoins il esifigupar
- Attitudes des dirigeants quant a la fiabilEEREIls O R k-CEIy Al Tofo]g =18

des informations et la protection des actifg
I'entreprise

Source: Elaboré par nous-mémes
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» Structure organisationnelle

Criteres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

- Efficacité de la structure hiérarchique - La structure hiérarchique est organisée partiomcde
facon pyramidale, et ne permet pas toujours unditéu
de l'information. La communication au sein de feptise
n'est pas tres développée. Elle est principalerétaitlie
par la tenue de réunions périodiques et la circuiade
l'information se fait plus dans le sens descen
gu'ascendant ou transversal.

- Fluidité de linformation et sa diffusion
tous les niveaux concernés

- Définition claire des responsabilités o
personnes occupant les postes clés

- Compatibilité des connaissances
compétences des personnes avec les p
occupés

- Les responsabilités des personnes occupant dses)
clés sont clairement définies dans les contrats
performance préalablement signés.

- Les connaissances et compétences des employtesns
adéquation avec les postes occupés.

- Les personnes occupant des postes clés ont xkjéée
des fonctions similaires dans d'autres entreprisé:
maitrisent bien leurs domaines d’activité.

Source: Elaboré par nous-mémes

> Délégations de pouvoirs et domaines de responsatli

Criteres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

S O S0 () a1 e g I T -6 SR I ST ENfe] - le pouvoir est trés centralisé, treés peu de déiéig notammen
de pouvoirs couvrant I'ensemble dRCIReNo[V[Nelo]alel=IgalNEN o] (E{=No [=No [ToIE{ o] EF

activités, y compris celles liées _ . .
systéme d'information - Le projet portant sur la description des postéséagre pas

suffisamment les principes liés au controle.

- Une intégration des normes lices . _ _ » e
controles dans les descriptions de podls L'effectif est suffisant en qualité et en nombnais a part

(si elles existent) quelques postes vacants liés a la création de aamvpostes
suite a la nouvelle organisation (aucun responsadlstructure

- Un effectif suffisant en nombre et @EENE)R

gualité permettant a I'entité de réalig

ses objectifs

- Des délégations de pouvo
compatibles avec les responsabili
attribuées.

Source: Elaboré par nous-mémes
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» Politique en matiére de ressources humaines

Criteres d’évaluation/référence Appréciation/résultats des entretiens

- Existence de normes et @EEEE RS I[NNI glaleloF-INETIEICEE: il A= Ml
procédures en matiere promotion retenu par le management. Ceci dit, |l&DFR pas mis
recrutement, de formation, en place un systeme formalisé d'appréciation ovaldiation des

promotion et de rémunération performances; les promotions se font a l'apprésiatdu top

’ management.
- Des procédures permettant

YETg1{(or= 1o g B (VAN o ESSEMN (ol =SSTTelals - La politique RH est axée principalement sur l@sgion des
d’'un candidat meilleurs talents et le développement permanentalepétences.

SN CICER CRI IO N EEEEY - Le département "Recrutement” procede effectivémanla
=T aTolo U] =To [<1aa(=Ta ] IRNNo (TSI o E1(ST0lg]s VErification du passé professionnel de certainglickts, mais il n'y
(ol p[a[VI=ISIN o [o [V N IO TR a1 =Te[(I I & pas de procédures particulieres congues a egt eff

compétence. R ’ ’ _
- L'intégrité et la compétence sont encouragées |'patroi de

S R Tol [ [V ELEIGIG EIE primes; il y a également projet d'organisation jalegnées (par al
oIl Ta e CRoT (o [oI\Y/lIMEIAYEIENl ou par mois) dédiees a encourager les personnesi€®pour leul
d'éthique et d'intégrité de I'entreprigBiplle[{IR

Source: Elaboré par nous-mémes

Deuxiéme composante : Evaluation des risques

» Fixation des objectifs

Criteres d’évaluation Appréciation/résultats des entretiens

- Un processus participatif de définition de
stratégie et des objectifs basé sur I'exploratie
plusieurs scénarios

- La définition de la stratégie se fait par le {
management. C'est le PDG qui trace les obje
stratégiques de I'entreprise et oriente ainsi
- Une identification des risques associés a Ch@SigICE[(=h

scénario et une mesure de leurs impacts _ » e
- Les risques associés aux objectifs ne sont

- Une sélection des objectifs correspondaniile(SlgliiEEmN=Tolig=Told SIS N=1S M o - e =1 g I(=T=MRY/=TT
I'appétence de I'entreprise pour le risque optique de management ou de gestion des risque

- Des objectifs, a I'échelle de I'entité, clairerndielE=ISe]oJl=TeijSolaimelolay] o] (=1l [o] IS VI E1o] [
définis et une orientation précise quant a la nrarfiee iVl [FERETTN =S e VRISl MN[0 1l
de les atteindre la rédaction de contrats de performance; maisrau

orientation précise n'est formellement émise qaa

- Des objectifs compréhensibles, mesurable Qe P o ate |

communigués a I'ensemble du personnel

- B - Bien qu'ils soient cohérents dans la pratiquecda
- Des Obje‘_:t',fs couvrant les SRR stratégie de l'entreprise, les objectifs asso
de conformité et de reporting et declines par et P N -

- Une cohérence entre les objectifs stratégique
les objectifs associés.

Source: Elaboré par nous-mémes
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> ldentification des événements

Criteres d’évaluation Appréciation/résultats des entretiens

- Un processus d'identification des eévenemd NN To =] CRINaKE S R ol LR (o[ol=K
formalisé et indépendant des autres phaielfyel=/Re (e l=Ta1t}ilor=Nilo]s e (SIS IV To (=T 1o [=T]
d’évaluation des risques affectant l'entreprise.

- Une identification des évenements affect
I'ensemble de I'organisation (déclinés par actjvité

Source: Elaboré par nous-mémes

» Evaluation des risques

Critéres d’évaluation Appréciation/résultats des entretiens

- Processus formalisé d'évaluation des risques - L'évaluation des risques est établie

maniere implicite et sur une base purem

Bl R MCE RN E ML jhstinctive. L'entreprise n'a pas mis en place
impact et leur fréquence

processus formalisé d'évaluation des risq|l

- L'appétence du management pour les risques néanmoins le projet de faire appel a un cab
appréciée pour une meilleure prise de décision tofiCREelEl N IelVIEeE Ty (o]s | Telg [IRIEERTEIo[FEEREL
aux dispositifs et activités de contréle a mettnefeo[b]g-Ne(=Ral=IsleleiF-1i[o]4}

ceuvre

Source: Elaboré par nous-mémes

» Traitement des risques

Criteres d’évaluation Appréciation/résultats des entretiens

(R o N RSB O IEIEIEEE - Bien que les risques ne soient pas formellen
apres avoir apprecié : identifiés ni évalués, il y a consensus collectif &ur
existence et I'ensemble du personnel a consciendeud
impact. Pour minimiser cet impact I'entreprise & @n
place des dispositifs pour la plupart organisats
(détaillés en troisieme section du deuxieme chapi
Mais aucune étude n'a été menée au préalable

o B oo Tol eIV VR CERIETEINE  svaluer les risques et y administrer le traitenaglétuat.
potentiels

- L'effet du traitement potentiel (éviteme
réduction, partage ou acceptation) su
probabilité d’occurrence et I'impact ds
risques

- Les opportunités éventuelles permett
de contribuer a la réalisation des obje
de l'organisation

Source: Elaboré par nous-mémes
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» Gestion des changements

Criteres d’évaluation Appréciation/résultats des entretiens

Existence de mécanismes permettant : - Concernant les faits ou activités ayant
impact sur la réalisation des objectifs, un tray
d'anticipation est élaboré mais de mani
informelle et trés désordonnée. Cependan
création d'une cellule de crise dédiée a la ges

- d'identifier les changements qui pourraient ave e T Is 1= 8 R A O L R O IR
des répercussions plus importantes et plus latge

I'entité et d’y réagir rapidement.

- d’identifier les faits ou activités ayant un inap
sur la réalisation des objectifs, de les anticigtete
réagir ;

Source: Elaboré par nous-mémes

Troisiéme composante : Activités de contrdle

» Normes et procédures

Criteres d'évaluation Appréciation/résultats des entretiens

B CHCEIN CRN (g E - Un  projet d’élaboration de procédures est enrsale réalisation
procédures ol eloisl: notamment en ce qui concerne les activités logistigce qui permettra
L[N I MG CERETRIYIC aux organes de contr6le un meilleur suivi du védeicwallant du
de l'entreprise fournisseur jusqu'au client final.

- Les procédures sont formalisées pour certairggtas et le sont moin:
pour d'autres ; néanmoins les normes sont conrareg®ys méme si elle

i U CURCUERVERCE |6 5ot pas forcément transcrites noir sur blanc.

ces normes et procédures
- 'application et le respect de procédures naaliiges et non formaliséc
est difficile & imposer de facon légitime au persinméme si elles sot
connues de tous.

Source: Elaboré par nous-mémes

» Contréles des systémes d’information

Criteres d'évaluation Appréciation/résultats des entretiens

CO TSI ool (0] CISIG (=1 - e systeme d'information non informatisé n'est padré par des regl
SRR Ri{oliElilelWile] strictes de controle; ceci étant dO au fait quél Soit pas concréteme
informatisés instauré ou régit par des reportings ou des takleaubord réguliers, n

par n'importe quel autre outil de transmissionfdfimation pouvant, pa

NG | S jite, servir de base au controle.

systemes d’informatio

informatisés (olg1ie)[5} - le systeme d'information informatisé est cadre ges mécanismes ¢

généraux et applicatifs) contrble, le plus souvent généraux. Cependant & emter que le nouve
ERP installé par [I'entreprise permet une meilletracabilité de
l'information et de ce fait, facilite la mise empé de contréles applicatif

Source: Elaboré par nous-mémes
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» Contrble des opérations

Criteres d'évaluation Appréciation/résultats des entretiens

SR 0031 (o] CRNG CIEYCIoli)] - Les chargés de la nouvelle organisation deréenise ont prévu
effective des opérations des postes de contr6le tout le long de la chaigistique, tels que le

’ : : postes de "controleurs" et d' "inspecteurs réseamdlis ces poste
B CECUEN B ECINEIE o meyrent & I'heure actuelle vacants et de ce léaifonction de

SO PSR controle n'est formellement assurée que par lesiteams! et
préventifs ou curatifs contrleurs du pole.

Source: Elaboré par nous-mémes

Quatrieme composante : Information et communication

> Information

Criteres d'évaluation Appréciation/résultats des entretiens

CO SRR i (o] (1o S ] CIaB: - Dans notre cas, il n'y a pas de reporting nialdeiux de bor
ENENCHIRE TR EERIERONAYEIT réguliers et pertinents, qui pourraient permetttex airigeants
CEREI (T EREER LR GRS d'évaluer |la performance de I'entreprise, notamnemtce qui
rapport aux objectifs concerne les opérations logistiques. Seuls lesfeses, les fiche!
L UedeEiee dun sEndi d'ayarigs, les rapports rédigés par les a}uditeurée(.)su.ivi (o[
| opérations comptables font office d'outils de tmaission de

directeur régissant rint _
développement et I'évolution dé Information.
systémes d’information - L'intégration du nouvel ERP "AUTOLINE" révéle \mlonté de

UG LR a SB6 [SM |'entreprise de s'inscrire dans une démarche gigaie d'évolution
stratégie globale de I'organisation e CEESYS Gl RN Hlgi{o]{p U e]a R

SR CUEES O EGEMEIGEE - L'ancien ERP utilisé au niveau de HMA, "SAGE"égentait
(o[9[ g =11 T SV (1 (CISI=T quelques points d'ombre. La difficulté a intégremsemble de
personnes concernées processus dans le systéme ainsi que l'utilisatemnfithiers Exce
pour le renseigner, impliquaient plusieurs retraptons et ainsi
un probléme de fiabilité, de délais de transmissibd'asymétrie di

I'information.

- Pourtant plus simple, le nouveau systéeme "AUTQEINmIs en
place en 2015, rencontre également le méme probienfebilité
et d'obsolescence de linformation; cela est délons les
responsables, a la mauvaise gestion du projet de em place d
I'ERP. Le probléme ne résiderait pas dans I'ERPn&me, mais
dans son pilotage et son suivi technique, ainsi qlams
I'accompagnement humain du projet par rapport éulture de
I'entreprise. Les employés font preuve de laxisingeenégligence
quant au renseignement du systeme et n'en saisigasntoute
I'utilité et I'i'mportance.

Source: Elaboré par nous-mémes
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» Communication

Critéres d'évaluation Appréciation/résultats des entretiens

SO O%o] 401 (N TToE=ViTo MY ([T IG[: - Les taches et responsabilités générales du peskséeur
taches et responsabilités sont communiquées par le biais des contrats derpaafice
incombent CIUN OIS a 1B et des fiches de poste (pour ceux qui en ont) siihai'y a
matiére de controle pas de communication particuliere quant aux resgimlies

- en matiere de controle.
- Communication entre structureg

- La communication au sein de l'entreprise n'est tpas
. . gl developpée. Elle est principalement établie paefae de
(CICUER CEINESERIERERIIERN ¢ nions périodiques et la circulation de linfotiom se fait

CCUCIR R RN RRRIES ||y dans le sens descendant quiascendant ouetrsaisv
de s'acquitter de

responsabilités - La communication avec les tiers ne présente pdaalines
particulieres et le traitement des informatic
communiquées se fait dans les délais.

- Communication avec les tie

- Traitement, dans les délais,
informations communiquées p
les tiers.

Source: Elaboré par nous-mémes

Cinquieme Composante : Pilotage du contrdle interne

» Pilotage courant

Criteres d'évaluation Appréciation/résultats des entretiens

NI T ISR R\ CEINW I IR - Les activités courantes du personnel ne sont
[ol=Tg<{olala = ol o) i=T | MU CRE I = Ta[=M6 81 soumises a des procedures formalisées; néann
(TR TESYS Gl CRe CR i o LRI elles permettent, tout de méme, de donner (de fi
informelle) une indication au quotidien s

- Les recommandations emises par Qi rees R et f [N g Py

auditeurs en ce qui concerne les méthg
permettant de renforcer le contréle inte e =IololyylggETalo Elilo] g RET [SEISM o g [EERE= N0 [ CIV ]
sont mises en ceuvre. vue de renforcer le controle interne sont étudete

prises en compte par la direction du contr6le mger

Source: Elaboré par nous-mémes
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» Evaluations ponctuelles

Critéeres d'évaluation Appréciation/résultats des entretiens

- Etendue et frequence des évaluati@Empl=IS S le]alSue F-1000 [ AE=Tolg) Mo =Tql0lo [[o[UL=Tgal=Ta | Mo o : s 1
NGRS NS B CNEEEEEIIGINIE 4ns |e but de rendre compte des activités opérsites

- Efficacité du processus d’évaluation ainsi que des activités de controle; a part cal@uae

. : o . évaluation globale n'a pour le moment été effectuée
- Méthodologie appropriée d’'évaluation

systeme de contréle interne. - Aucune méthodologie particuliére d'évaluation

systeme de contrdle interne n'est suivie.

Source: Elaboré par nous-mémes

> Remontée de I'information

Critéres d'évaluation Appréciation/résultats des entretiens

SR ST (=R SR ST g [Sig! - Aucune régle ne définit précisément les mécarssme
oI lclur=To | INe RN TV T[N (= remontée de linformation ayant trait aux faiblessdes
(o] U TeI SRS ISR ET1o| CEEEEM. contrbles, ni les actions a prendre pour le shilis a part les
(ol pl (o] (CTRI T I MG CM IS E=Tlolsl quelques séminaires et réunions permettant a lecion de
EIQIVEEQIEIERRIIESELEGBED soulever des points spécifiques, éventuellemerdlataurs des

_ . | faiblesses du contrdle.
- Pertinence des régles en la matie

- Il est d'usage que les problemes, relevés parelsonnel,
relatifs aux faiblesses des controles soient signa la
hiérarchie directe.

- Pertinence des actions de suivi

- En régle générale, c’est la Direction de I'Awgtidu Controle

Interne qui est le destinataire final de ce typafdimations.
Elle procéde alors a des vérifications et propcse sblutions
en collaboration avec les structures concernées.

Source: Elaboré par nous-mémes
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Annexe N° 15 : Pints forts et points faibles du SCI de HM/

Points faibles

La structurc de I'entreprisc
n'est pas organisée de fagcon a
assurer une fluidité de
I'information/ déficit en termes
de delégation de pouvoir, de
philosophie et style de
management /le projet portant
sur la description des postes

n’intégre pas suffisamment les
principes liés aux contréles et a
la restion des risques
Dysfonctionnements en termes
d’identification, d’évaluation, de
traitement des risques et de
gestion des changements
(traitcment improvisé ct
informel)

Procédures non finalisées et
non formalisées/ mécanismes
de contréle du systéme
d'information non développés
ni formalisés

Exploitation non optimale de
I'ERP "AUTOLINE"/
Communication descendante et

pas trés développée malgré les

moyens mis en ceuvre/ TDB

non réguliers
Deéficit en termes de remontée
de I'information sur les

faiblesses du controle

Source: Elaboré par nous-mémes
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