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INTRODUCTION

Les nombreux scandales qui ont frappé les Etats-Unis en 2001 et au début de I’année 2002
(avec Enron, en téte, mais aussi Adelphia, Xerox, et surtout WorldCom) ont entrainé, comme
le rappellent Hervé STOLOWY, Eduard PUJOL et Mauro MOLINARI, dans un article publié
a la revue francaise de gestion en 2003, une réaction brutale du 1égislateur américain et
I’adoption de la loi dite « Sarbanes- Oxley » , votée par le Congrés des Etats- Unis et ratifiée
par le président Bush le 30 juillet 2002.

Cette loi Sarbanes-Oxley constitue la plus importante réforme aux Etats-Unis depuis la crise
des années 1930 et le Securities Act de 1934 qui régit encore largement le monde de la
finance aux Etats-Unis. Elle est guidée par trois grands principes : 1’exactitude et
I’accessibilité de I’information, la responsabilité des gestionnaires et I’indépendance des
organes veérificateurs.

La loi a pour objectif d’augmenter la responsabilité de la société et de mieux protéger les
investisseurs, ainsi que redonner confiance aux investisseurs et aux petits épargnants.

Cette loi, a obligé les dirigeants des sociétés américaines d’évaluer 1’efficacité et la qualité de
leur systéme de contrdle interne. Cette efficacité est assurée par les bonnes pratiques de
’audit interne.

Selon IIA (Institut International de I’ Audit interne) : « I’ Audit interne est une activité
indépendante et objective qui donne a une organisation une assurance sur le degré de maitrise
de ses opérations, lui apporte ses conseils pour les améliorer, et contribue a créer de la valeur
ajoutée.

L'Audit Interne aide cette organisation a atteindre ses objectifs en évaluant, par une approche
systématique et méthodique, ses processus de management des risques, de contrdle, et de
gouvernement d'entreprise, et en faisant des propositions pour renforcer leur efficacité ».

« Devenu obligatoire dés 1988 (article 40 de la loi 88/01 du 12 janvier 1988) dans toutes les
EPE (Entreprises publiques économiques), obligation l1égale abrogée en 1995 puis devenue
ensuite facultative, fortement recommandée par les professionnels, a réussi a créer les déclics
d’intérét nécessaires auprés des managers nationaux et a amorce de ce fait une démarche de
légitimation de ses rdles au seul service des entreprises de notre pays

Les derni¢res orientations des pouvoirs publics de Janvier 2007, en direction des Entreprises
Publiques Economiques font date et sont a inscrire dans le cadre d’une démarche de rupture.
Elles sont un signal fort pour une résurgence de 1’audit interne au niveau des entreprises du

pays.

Ce nouveau regain d’intérét manifesté par les managers nationaux, s’explique par
I’universalité¢ de I’audit interne qui est avant tout une fonction normée et les retombées
positives (évaluation et pertinence du contrdle interne, maitrise des risques, valeur ajoutée
engrangée) induites par la présence diffusée des bonnes pratiques de 1’audit interne au niveau
des différentes structures de I’entreprise.

Les entreprises algériennes ont compris qu’elles ne peuvent se permettre le luxe de vivre en
marge des évolutions mondiales car I’audit interne est au centre des enjeux économiques.
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Le management de nos entreprises, devrait inscrire le changement comme une donnée
permanente, pour préserver nos entreprises de cette déliquescence, qui pourrait leur étre
fatale. Le management du changement, est désormais un axe stratégique fondateur.

Dans ce nouveau monde ou le changement est la regle d’or, I’entreprise algérienne ne pourrait
faire exception a cette « certitude » surtout depuis 1’amorce significative des réformes des
années 90, qui annoncaient déja I’ére venue de la rupture et les engagements internationaux
pris depuis par notre pays (Accord d’Association avec I’Union Européenne et future adhésion
de I’Algérie a I’O.M.C) ». [Extrait de I’interview d’EL WATAN du président de

I’ Association Algérienne de Contréle et d’Audit Interne (AACIA) Mr MEZIANE
MOHAMED].

De cela, Nous allons dans notre recherche essayer de répondre a la question de la pratique de
I’ Audit Interne et de sa mise en place dans le contexte de notre pays.

Pour ¢a, nous allons décomposer notre travail sur 2 parties: la premicre sera consacrée, au
cadre théorique de la pratique, la deuxieme partie, sera construit des résultats de I’enquéte
mence par I’ Association Algérienne de Controle et d’Audit Interne (AACIA) et le bureau
d’Audit de DELLOITTE et par une étude empirique que nous menerons a une entreprise
Algérienne dénomée URBOR pour voir la réalité sur le terrain de la pratique d’ Audit Interne.
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Lapremiére partie :la partie
théoriquede lapratique

Cette partie sera composée en deux chapitres :
1. les finalités de 1’audit interne
2. T’audit interne



Premier chapitre : les finalités de I’audit interne

Selon la définition de 1’audit interne adoptée par I’Institut International des Auditeurs Internes
(ITA) (1) : « ’audit interne... donne a l'organisation une assurance sur le degré de maitrise
de ses opérations, ... il aide cette organisation a atteindre ses objectifs en évaluant ... ses

processus de management des risques, de controle interne et de gouvernement
d'entreprise... ».

Apres la lecture de cette définition, on constate que le management des risques, le controle
interne et le gouvernement d'entreprise constituent les matiéres premieres sur lesquels va
travailler 'auditeur interne.

Dans notre étude nous allons suivre le classement chronologique suivant :

— dans la premicre section : nous allons découvrir le contrdle interne
— dans la deuxiéme section : nous allons voir le management des risques
— dans la troisiéme section : nous allons toucher le gouvernement d’entreprise.

-




Section 1 : la premiére station : le controle interne

L’ensemble des éléments qui composent une entreprise sont liés entre eux. Ils sont structurés
et ordonnés selon une configuration définie. Cette configuration a été pensée dans un but de
rationalisation et d’optimisation des activités. Elle est conditionnée par les facteurs qui
influencent les activités (acteurs, réseaux, organisations, valeurs, perceptions et
représentations).

Le Contrdle interne s’insere dans cette configuration car il est un dispositif a visées
organisationnelles qui s’adapte aux « caractéristiques propres de 1’entreprise ». Le Controle
interne est un dispositif propre a chaque entreprise qui répond a des exigences formulées par
les cadres de référence.

Dans cette perspective, nous allons décomposer notre travail sur le contréle interne dans cette
premiere station comme suit :

- historique du contrdle interne

- définition du contrdle interne

- les objectifs du contrdle interne

- les principes du controle interne

- les spécificités du controle interne

- les composantes du contrdle interne

- les acteurs du contrdle interne

]



1. Histoire du controle interne :

La profession de contrdle a été avec nous pendant une longue période. Basé sur des
documents de pierre qui ont été trouves, les historiens ont €tabli que dans environ 3000 ans
avant JC, les scribes de civilisations mésopotamiennes utilisé des systemes élaborés de
contrdles internes a l'aide des tiques, des points, et vérifier les marques.

Les Sumériens ont met en place le célebre code de Hammourabi, qui exigeait d’avoir un plan
comptable détaillant les procédures de certaines transactions.

Avec I’évolution des échanges internationaux, les Egyptiens, les Phéniciens, les Grecs et les
Romains ont développé des solides systemes d’information a travers la richesse et la précision
des renseignements de leur comptabilité de trésoreries.

Les Chinois, quant a eux, et sous la dynastie TANG en conduit une réforme du systéme de
contrdle des finances publiques. Cette réforme a été conduite sur deux volets. Le premier
volet consiste a I’emploi des lignes budgétaires pour tous les départements et le deuxieme
volet comprend le transfert de la responsabilité pour I’audit public du ministere des finances
au ministere de la justice.(1)

Méme si il a des racines anciennes, le contrdle interne n'a pas été reconnu comme un
processus important par de nombreuses entreprises et leurs vérificateurs externes jusqu’aux
années 1930.

Les premieres définitions sont venues de 1'Institut américain d'Experts-comptables (AICPA) et
ont été utilisées par la Commission des Opérations de la Bourse Américaine (SEC) pour la
Loi de reglement de Bourse des valeurs en 1934.

La définition suivante été utilisée pour le contrdle interne:

« Le contréle interne comprend le plan d'entreprise et tout les méthodes de coordination et
mesure adoptées avec une affaire pour sauvegarder ses biens, vérifier l'exactitude et précision
de sa donnée comptable, encourager l'efficacité opérationnelle, et encourager 1'adhésion aux
politiques directoriales prescrites. »

(1)Audit et controle de gestion- GAICH Ghizlaine & GHAZI Loubna -E.N.C.G.Tanger- un document téléchargé del’internet.
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La période de 1974 & 1977 était un temps d'extréme agitation sociale et politique aux Etats-
Unis. Une série d'actes illégaux a été découverte au temps des élections présidentielles
Américaines de 1972, y compris un cambriolage des quartiers généraux du parti démocrate
dans un batiment complexe connu comme Watergate. Les événements ont mené finalement a
la démission de Président Richard Nixon. Les enquétes ont révélées d'autres usages
contestables qui avaient eu lieu cela n'a pas été couvert par législation.

Le FCPA a interdit des pots-de-vin a I'étranger et aussi a contenu des dispositions qui exigent
l'entretien de livres exacts et registres aussi bien que systemes de contréle de comptabilité
interne. Grace a ces dispositions qui s'appliquent pratiquement a toutes les entreprises des
Etats-Unis auprés de la SEC, les régles FCPA de controle interne en particuliérement touché
les auditeurs internes et externes.
Le FCPA ¢était importante parce que, pour la premicre fois, la gestion a été rendue
responsable pour un systeme adéquat de controles de comptabilité internes. L'acte a exigé que
les entreprises " enregistrent et gardent des livres, des registres, et des comptes qui dans détail
raisonnable, donnent une image fidéle des opérations et des cessions d'actifs des émetteurs.
Ces registres devraient refléter des transactions conforme a méthodes acceptées d'enregistrer
des événements économiques, en prévenant des livres "caisses noires" et paiements de pot-de-
vin ».

Le FCPA a exigé que les compagnies maintiennent un systéme de controles de comptabilité
internes suffisant pour fournir des assurances raisonnables que les transactions sont autorisées
et ont enregistré pour autoriser préparation de situations de trésorerie conforme a GAAP.

Passé il y a plus de 30 années, le FCPA était un ensemble fort de régles du gouvernement
d'entreprise. A cause du FCPA, beaucoup de conseil d'administration et leurs commissions
d'audit alors a commencé a examiner activement les contrdles internes dans leurs entreprises.

Le FCPA est encore en force mais aujourd’hui comme plus d'une loi d’anticorruption. Une
recherche sur le Web cédera peu de si toutes références aux vivres du contréle interne du
FCPA.

En 1974, I'AICPA a formé une Commission de haut niveau sur les Responsabilités de
Commissaire aux comptes. Ce groupe, mieux su alors comme la Commission Cohen, a
recommandé en 1978 qu'une déclaration sur la condition des contrdles internes d'une
entreprise devrait étre exigée avec leurs situations de trésorerie. Bien que ces Cohen
Commission recommandations se soient produites au sujet du méme temps comme la parution
du FCPA, ils ont couru dans un torrent de critique. En particulier, les recommandations du
rapport n'étaient pas précises sur ce qui a été voulu dire en "faisant un rapport sur les contrdles
internes", et les auditeurs externes ont exprimé des inquiétudes fortes qui regardent leurs roles
dans ce processus. Les agents de controle extérieur se sont inquiétés d'engagements potentiels
si leurs rapports sur contrdle interne avaient donné des signaux contradictoires dus a un
manque de compréhension sur la définition de niveaux du contrdle interne.

Les Cadres Financiers International (FEI), une organisation professionnelle, représente
l'entreprise officiers financiers supérieurs. Dans la fin des années 1970, le FEI a endossé¢ les




recommandations des contréles internes de la Commission Cohen et a consenti que les
corporations doivent faire un rapport sur le statut de leurs contrdles internes de la
comptabilité. En conséquence, beaucoup de corporations Américaines ont commencé a
discuter l'adéquation de controles internes comme partie de leurs lettres de la gestion du
rapport annuel. Ces lettres du contrdle interne étaient enticrement volontaires et n'ont pas
suivi tout format standard. Ils ont inclus typiquement des commentaires qui déclarent que la
gestion, a travers ses contréleurs internes, a périodiquement réparti la qualité de ses controles
internes. Les commentaires de la "assurance négative" ont indiqué que rien n'a été trouvé pour
indiquer qu'il peut y avoir tout probléme du contréle interne dans les opérations.

Le SEC a bientdt fait tomber l'exigence pour un rapport séparé sur les contrdles internes de
comptabilit¢ comme partie du compte rendu annuel aux actionnaires mais a promis la
publication d’un nouveau réglement a une date plus tardive.

Avant SOx, 'AICPA était responsable pour publier des niveaux de la vérification externe a
travers Déclarations en Vérifiant des Niveaux (SAS). Ces niveaux ont formé la base de la
révision de l'agent de contrdle extérieur de 1'adéquation et justice de situations de trésorerie
publiées.

Pour répondre aux critiques, I'AICPA a publié une série de nouveau SAS sur les critéres de
vérification du controle interne entre 1980 et 1985. Ces SAS inclus le SAS No. 30, le rapport
sur le controle interne de la comptabilité, qui a fourni le conseil pour la terminologie étre
utilisé dans les rapports du controle de comptabilité internes. Ce SAS n'a pas fourni beaucoup
d'aide, cependant, en définissant les concepts sous-jacents de controle interne et a été regardé
trop peu trop en retard par critiques de la profession de la comptabilité publique.

Le SAS No. 55, Considération de la Structure de contrdle interne dans un Contrdle du bilan
financier, étaient un autre nouveau niveau qui a défini le contrdle interne quant a trois
¢léments clefs:

1. Controler I'environnement
2. Systéme comptable
3. Procédures de commande

Le SAS No. 55 a présenté¢ une approche différente aux controles internes compréhensifs
qu'avait été utilis€¢ dans le passé, et il a fourni une fondation pour beaucoup de notre
compréhension progressive de contrdles internes.

SAS No. 55 a défini le contrdle interne dans un chemin beaucoup plus général qu'était typique
pour les agents de controle extérieur et a constitue une base pour la définition du rapport
COSO.

Le probléme dans la veille a I’application des exigences des lois suscitées était lié aux moyens
de I’époque. Rappelons-nous que c’était la fin des années 1970 ; dans cette période les
systémes automatisés étaient des gros ordinateurs spécialisés au traitement pat lots, ce qui a
construit des difficultés majeurs pour le contrdle a la veille.




- Rapport du Comité Treadway :

Au cours des années 1970 et début 1980, de nombreuses grandes entreprises des Etats-Unis
ont échoué en raison d'une forte inflation et les taux d'intérét élevés qui en résultent. De
nombreuses entreprises ont déclaré des revenus élevés dans leurs rapports financiers vérifiés,
ont souffert d'un effondrement financier peu apres la publication de ces rapports. Quelques-
uns de ces échecs ont été causés par l'information financiére frauduleuse. Néanmoins,
plusieurs membres du Congres ont proposé une législation pour «corriger» ces affaires
potentielles et les €checs d'audit.

Des projets de loi ont été rédigés, les audiences du Congrés ont eu lieu, mais aucune
l1égislation n'a été adoptée.
Toujours en réponse a ces préoccupations ainsi que de l'absence d'action législative, la
Commission nationale sur I'information financiére frauduleuse a été formé. Elle est composait
de cinq organisations professionnelles: I'llA, I'AICPA, et de la FEI, , ainsi que I'American
Accounting Association (AAA) et I'Institut des comptables de gestion (IMA).L'AAA est une
organisation professionnelle pour les comptables académiques. L'IMA est l'organisation
professionnelle pour les comptables de gestion ou de cofit.

La Commission nationale sur l'information financi¢re frauduleuse est venue a étre appelée la
Treadway Commission apres le nom de son président. Ses principaux objectifs étaient
d'identifier les facteurs de causalité qui ont permis I'information financiere frauduleuse et faire
des recommandations afin de réduire leur incidence.

Le rapport final de la Commission Treadway a été publié en 1987 et contient des
recommandations aux directions, aux conseils d'administration et au public de la profession
comptable. Elle a de nouveau appelé a des rapports de gestion sur I'efficacité des systemes de
contréle interne et a souligné les éléments clés de ce que c'était que devrait étre un systéme de
contrdle interne, y compris un environnement de contrdle, des codes de conduite, un comité
de vérification compétent et engagé, et une solide fonction d'audit interne.

Bien qu'il n'a émis aucune des normes, le rapport Treadway était important dans 1'élévation du
niveau de préoccupation et de rapports en ce qui concerne l'attention sur le contrdle
interne.(2)

(2) Brink’s MODERN INTERNAL AUDITING- A Common Body of Knowledge - 7TH EDITION ROBERT MOELLER John Wiley &
Sons, Inc.- 2009.




2. Définition du controéle interne : (1)

Les auditeurs externes, les experts-comptables et les commissaires aux comptes ont été les
initiateurs au développement du contréle interne. Cela se justifie par les « objectifs
spécifiques » liés a leur travail en 'occurrence : « la certification de la régularité, la sincérité
et I'image fidele des comptes et résultats ». Ces initiateurs ont démontré que la mise en ceuvre
adéquate et exhaustive du controle interne dans les départements comptables et financiers
permet d'atteindre des résultats réguliers, sinceres et fideles.

Parmi les nombreuses définitions du contrdle interne on trouve celle donnée par 1'ordre des
experts-comptables frangais en 1977 :« Le contrdle interne est 1’ensemble des sécurités
contribuant a la maitrise de I’entreprise. Il a pour but d’un c6té d’assurer la protection, la
sauvegarde du patrimoine et la qualit¢ de I’information, de [’autre I’application des
instructions de la direction et de favoriser I’amélioration des performances. Il se manifeste par
I’organisation, les méthodes et les procédures de chacune des activités de 1’entreprise, pour
maintenir la pérennité de celle-ci. »

Celle du « Consultative Committee of Accountancy » de Grande-Bretagne donnée en
1978: « Le contréle interne comprend [’ensemble des systemes de controle, financiers et
autres, mis en place par la direction afin de pouvoir diriger les affaires de [’entreprise de
facon ordonnée et efficace, assurer le respect des politiques de gestion sauvegarder les actifs
et garantir autant que possible [’exactitude et [’état complet des informations enregistrées . »

Et celle de « I’American Institute of Certified Public Accountants », en la méme année
1978: « Le controle interne est formé de plans d’organisation et de toutes les méthodes et
Procédures adoptées a l'intérieur d’une entreprise pour protéger ses actifs, contréler
[’exactitude des informations fournies par la comptabilité, accroitre le rendement et assurer
["application des instructions de la direction. »

Depuis I’apparition des référentiels en matiere de contrdle interne, nous avons eu de nouvelles
définitions : (2)

Ainsi, selon le COSO : « Le contréle interne est un processus mis en ceuvre par le conseil
d’administration, les dirigeants et le personnel d’une organisation, destiné a fournir une
assurance raisonnable quant a la réalisation des objectifs suivants :

* réalisation et optimisation des opérations ;
« fiabilité des informations financiéres ;
» conformité aux lois et aux réglementations en vigueur. »

(1) théorie et pratique de 1’audit interne — page 135
(2) une comparaison des principaux référentiels de contrdle interne —louis vaurs et florence fradin- audit interne enjeux et pratiques a
I’international - Groupe Eyrolles, 2007




Pour le COCO : « Le contrdle interne est constitué¢ des ¢léments d’une organisation (y
compris les ressources, les systemes, les processus, la culture, la structure, et les taches) qui
collectivement aident les gens a réaliser les objectifs de 1’organisation qui font partie des trois
catégories suivantes :

« efficacité et efficience du fonctionnement ;
« fiabilité de I’information interne et externe ;
» conformité aux lois, aux reglements et aux politiques internes. »

La définition du Turnbull, elle, est la suivante : « Un systeme de contréle interne englobe les
politiques, processus, taches, comportements et autres aspects d’une entreprise qui, combings:

e facilitent I’efficacité et 1’efficience des opérations en aidant la société a répondre de
maniere appropriée aux risques commerciaux, opérationnels, financiers, de conformité
et tout autre risque, afin d’atteindre ses objectifs ; ceci inclut la protection des actifs
contre un usage inapproprié, la perte et la fraude, et ’assurance que le passif est
identifié et géré ;

e aident a assurer la qualité du reporting externe et interne ce qui nécessite de conserver
les enregistrements appropriés et de maintenir des processus qui génerent un flux
d’informations pertinentes et fiables en provenance de I’intérieur et de I’extérieur de
I’organisation ;

e aident a assurer la conformité aux lois et réglements ainsi qu’aux politiques internes
relatives a la conduite des affaires. »

Enfin, selon le CDR AMF, « le contrdle interne est un dispositif de la société, défini et mis en
ceuvre sous sa responsabilité. I comprend un ensemble de moyens, de comportements, de
procédures et d’actions adaptés aux caractéristiques propres de chaque société qui :

« contribue a la maitrise de ses activités, a 1’efficacité de ses opérations et a I’utilisation
efficiente de ses ressources ;

+ doit lui permettre de prendre en compte de maniere approprice les risques significatifs,
qu’ils soient opérationnels, financiers ou de conformité. »

3. Les objectifs du controéle interne

L’objectif général c’est la continuité de I’entreprise dans le cadre de la réalisation des buts
poursuivis. Pour atteindre cet objectif général, on assigne au controle interne des objectifs
Permanents qui concernent tous les membres du personnel et qui donnent une assurance
raisonnable quant a leur réalisations. (1)

(1) théorie et pratique de 1’audit interne — page 135




Les quatre référentiels identifient les trois mémes catégories d’objectif : I’efficacité et
I’efficience des opérations, la fiabilité des informations financiéres, la conformité aux lois et
aux reglements en vigueur. (1)

A. La fiabilité et ’intégrité des informations financiéres et opérationnelles

Cet objectif est souvent privilégié car il met l'accent sur l'organisation des fonctions
comptables et financicres et sur la capacité de l'entreprise a enregistrer fidelement ses
opérations et les restituer sous forme d'états de synthese.

Cette focalisation sur l'information financiere peut s'expliquer au vu des multiples scandales
qui ont agité les marchés financiers au cours des derni¢res années. Ces dysfonctionnements
ont conduit le 1égislateur a imposer aux entreprises la mise en ceuvre de dispositif permettant
de produire une information financiere de qualité.

Pour bien refléter son image, ’entreprise est encouragée a bien gérer et présenter ses
informations. Pour se faire, les informations présentées par 1’entreprise nécessiteront d’étre :

fiables et vérifiables ;
exhaustives ;
pertinentes ;
disponibles.

Fiables et vérifiables

Une information fiable est une information concluante et facilement accessible.

Il ne suffit pas qu'une information soit bonne, encore faut-il que le systétme permette de
vérifier son exactitude. Cela affirme que le contrle interne est constitué d’un systéme de
preuve.

Exhaustives
Une information exhaustive est une information complete. Ce qui veut dire que toutes les
informations sont enregistrées.

Pertinentes
L’information est pertinente est une information qui répond aux objectifs.

Disponibles
Une information disponible est une information qui arrive a temps.

Le COCO et le Turnbull ont complété cette définition en €largissant cette notion de fiabilité
par I’éclaircissement que 1’information en provenance de I’extérieur comme de I’intérieur doit
etre fiable.

(1) une comparaison des principaux référentiels de contréle interne —louis vaurs et florence fradin- audit interne enjeux et pratiques a
I’international - Groupe Eyrolles, 2007




B. Le respect des lois, réglements et contrats

I1 s'agit des lois et reglements auxquels la société est soumise. Les lois et les reglements en
vigueur fixent des normes de comportement que la société integre a ses objectifs de
conformité.

Compte tenu du grand nombre de domaines existants (droit des sociétés, droit commercial,
environnement, social, etc...), il est nécessaire que la société dispose d'une organisation lui
permettant de:

Connaitre les diverses regles qui lui sont applicables;

Etre en mesure d'étre informée en temps utile des modifications qui leur sont
apportées (veille juridique);

Transcrire ces régles dans ses procédures internes;

Informer et former les collaborateurs sur celles des régles qui les concernent.

Le COCO, le Turnbull et le Cadre De Référence de I’AMF(CDR AMEF) ont élargi cet objectif
en précisant que la conformité de 1’organisation avec ses politiques, ’application des

orientations de la direction générale et le bon fonctionnement des processus
internes de la société sont aussi incluent dans 1’objectif en question.

C. L’efficacité et I’efficience des opérations

Le processus du contrdle interne permet d'identifier des insuffisances dans 1'organisation et
dans I'exécution des différentes activités de l'entreprise. Ainsi, I'analyse du processus met en
évidence des taches non effectuées, des activités effectuées par des personnes ne disposant
pas de la compétence ou des informations nécessaires a l'accomplissement correct de ces
taches ces constatations peuvent ainsi conduire a réorganiser certaines fonctions, et a
automatiser certains controles.

La majorité des objectifs du controle interne convergent vers la maitrise des activités de
I'entreprise et le pilotage efficace de I'organisation. Ainsi, le contréle interne institue dans
l'entreprise une culture d'autocontrdle a savoir la vérification par chaque collaborateur de la
qualité et de la conformité de son travail.

D. Limites du controéle interne

Les quatre référentiels approuvent qu’il existe des limites inséparables a tout systeme ou
dispositif de contrdle interne et qu’il ne peut fournir qu'une assurance raisonnable que
I’organisation pourra atteindre ses objectifs, mais non une assurance absolue. En
conséquence, I’entreprise est tenue d’accepter un certain niveau de risque.

COSO, le COCO et le CDR AMF jugent nécessaire de tenir compte « d’équilibre colts-
avantages », c’est-a-dire de ne pas développer un systeéme de contréle interne inutilement
colteux, le Turnbull mentionne « I’occurrence de circonstances imprévisibles comme étant
une autre limite inhérente au contrdle interne.




E .L’efficacité du controle interne

Selon le COSO, le systeme de contrdle est efficace lorsque le conseil d’administration et le
management estiment qu’ils disposent d’une assurance raisonnable leur permettant de
considérer:

qu’ils connaissent clairement les circonstances dans lesquelles les objectifs seront

atteins ;

que les états financiers sont fiables ;

que les lois et les réglements en vigueur sont respectés

Selon le COCO, le contrdle est efficace lorsqu’il fournit une assurance raisonnable que
I’organisation pourra réaliser ses objectifs, c'est-a-dire que I’entreprise juge acceptables les
risques non controlés (résiduels) de la non atteinte des objectifs.

Cette notion absente du Turnbull. Le CDR AMF « préfere insister sur la pertinence du
systeme de contrdle interne. Selon celui-ci, des régles de conduite et d’intégrité portées par les
organes de gouvernance et I’exemplarité sont des préalables a la mise en ceuvre d’un bon
dispositif de contrdle interne et conditionne son efficacité et sa crédibilité ».

4. Les spécificités du controle interne (1)
Elles peuvent s’apprécier sous trois aspects :

la dimension culturelle ;

la dimension universelle ;

la dimension relative.

A .La dimension culturelle
L’auditeur interne qui a a estimer les controles internes de la fonction auditée ne peut le faire
qu’en se mettant dans le cadre culturel de son entreprise.

En observant les deux «extrémités du spectre », on peut définir deux catégories
d’organisation:

Dans celles qui sont relativement jeunes et en plein développement, ou 1’urgence est la
régle, ou une occasion perdue peut peser sur les résultats, les freins a I’action et a la décision
nécessitent d’étre réduits au minimum indispensable. On fonctionne donc avec un contrdle
interne léger, peu contraignant, garantissant l’essentiel mais laissant suffisamment de
souplesse pour permettre 1’action rapide.

Il est impératif de s’imprégner de la culture ambiante pour recommander un contréle interne
adapté. Mais un « controle interne souple et léger » ne se traduise pas par « insuffisance »,
voire « absence » de contrdle interne.

A Popposé, pour des entreprises complexes, arrivées a maturité, dont les risques sont
proportionnels a 1’importance des affaires, on attache beaucoup d’importance a la précision
des procédures, au rationalisme des organisations et a 1’exhaustivité des informations. Il est
préférable de recommander des ajustements et des modifications qui vont viser a construire un
ensemble de dispositifs précis, complets, complexes.

(1) théorie et pratique de 1’audit interne — page 135




Entre ces deux extrémes, on trouve toute la gamme des situations intermédiaires, mais dans
tous les cas la regle subsiste que 1’appréciation du contréle interne ne saurait se faire in
abstracto ; elle doit impérativement prendre en compte le milieu culturel et s’y adapter.

B .La dimension universelle

Le controle interne concerne toutes les activités de 1’organisation, il se construit avec les
mémes dispositifs, il s’apprécie avec les mémes outils et la méme méthode dans tous les
domaines.

Le fonctionnement d’une unité de fabrication dans une usine, le service formation d’une
entreprise, le département publicité, la gestion des archives ou le fonctionnement du Centre
informatique, tous sont justiciables du contrdle interne dont la mise en ceuvre va permettre de
les maitriser.

C .La dimension relative

Mais cette incontestable universalité du principe s’accompagne d’une relativité dans
I’application. Le controle interne n’est pas une fin en soi. Le dire n’a I’air de rien, mais c’est
dénoncer nombre de pratiques perverses, c’est « clouer au pilori tous ceux qui font du
contréle interne pour le plaisir de faire du contréle interne ce faisant créent des
dysfonctionnements, des pertes d’efficacité, des immobilismes cotiteux ».

Il faut dire que le contrdle interne n’est la propriété ni des experts-comptables, ni des
commissaires aux comptes, ni des auditeurs internes : il est la propriété des managers. Ces
derniers savent bien que le contréle interne est, dans la mise en ceuvre de ses différents
éléments, de surcroit limité par la notion d’équilibre colits/bénéfices que chacun appréciera
selon le contexte.

5. Les composantes du controle interne (1)

Le comparatif s’effectuera a partir de la typologie établie par le COSO. Puisque c’est le leader
des référentiels historiquement parlant.

« Selon le COSO, le controle interne est composé de cing éléments corrélés :

* I’environnement de contrdle ;

* ’évaluation des risques ;

* les activités de controle ;

* I’information et la communication ;

* le pilotage ».

«Selon le COCO, le contrdle interne est composé de quatre grands criteres inter relics,
orientés vers l’action : ceux relatifs au but contribuent a affirmer 1’orientation de
I’organisation ; ceux concernant I’engagement permettent d’affirmer 1’identité et les valeurs
de l'organisation ; les critéres relatifs a la capacité aident a affirmer la compétence de
I’organisation ; enfin ceux afférents au suivi et a ’apprentissage contribuent a affirmer
I’évolution de I’organisation ».

(1) une comparaison des principaux référentiels de controle interne —louis vaurs et florence fradin- audit interne enjeux et pratiques a
’international- Groupe Eyrolles, 2007
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« Le Turnbull, lui, indique uniquement que le systéme de contrdle interne comporte:
* les activités de contrdle ;

* les processus d’information et de communication ;

* les processus pour piloter et suivre ’efficacité du contrdle interne ».

«Selon le CDR AMF, le dispositif de controle interne comprend cinq composantes
étroitement liées. Bien qu’elles soient applicables a toutes les sociétés, leur mise en ceuvre
peut étre réalisée différemment selon la taille et le secteur d’activité des sociétés. Ces cing
composantes sont une organisation adaptée, la diffusion en interne d’informations pertinentes,
un systéme visant a recenser et analyser les principaux risques, des activités de contrdle, enfin
une surveillance permanente ».

A . L’environnement de controle

Selon le COSO, I’environnement de contrdle est un élément trés important de la culture d’une
entreprise, il la traduit d’une fagon favorable pour la mise en place d’un contrdle interne
satisfaisant acceptable par tout le monde. Il forme la base de tous les autres éléments du
contrdle interne, en imposant discipline et organisation.




« Les facteurs ayant un impact sur 1’environnement de contréle comprennent notamment
I’intégrité, I’éthique et la compétence du personnel ; la philosophie des dirigeants et le style
de management ; la politique de délégation des responsabilités, d’organisation et de formation
; enfin, I’intérét manifesté par le conseil d’administration et sa capacité a indiquer clairement
les objectifs ».

- Intégrité et éthique
Le COSO et le COCO se consentent que des « valeurs éthiques, dont I’intégrité », nécessitent
d’étre communiquées au sein de l’organisation et étre interprétées dans un « code de

conduite ». Et qu’a travers leur influence, la direction et le conseil d’administration sont
appelés a donner I’exemple.

Pour le CDR AMF, ces éléments ont été traités en tant qu’éléments essentiels a la mise en
ceuvre du contrdle interne, mais pas comme des composantes.

Pour Le Turnbull, la direction générale affirme par de ses actions et ses politiques son
engagement en faveur de I’intégrité.

- Politique en matiere de ressources humaines

En mati¢re de RH, et selon le COSO, le COCO et le CDR AMF, « les politiques et pratiques»
sont définies en fonction des objectifs de 1’organisation.

Le COSO clarifie que le systeme de contrdle interne comprend la notion de récompense et des
mesures disciplinaires pour toute violation des régles de comportement installées.

Le COCO et le Turnbull, eux, conduisent la notion de « climat de confiance », qui permet a
’organisation d’atteindre ses objectifs en rendant la circulation des informations plus facile.
Pour cela, le COCO comme le COSO a introduit des mesures de récompense.

- Délégation de pouvoirs et domaines de responsabilités

Le COSO, le COCO et le CDR AMF s’accordent que les responsabilités et les pouvoirs
accordés aux membres de I’organisation seront en fonction des objectifs arrétés.

Le COCO et le CDR AMF ajoutent que ces responsabilités et pouvoirs nécessitent d’étre
communiqués par le biais de descriptions de taches ou de fonctions.

Ainsi, le Turnbull, clarifie que « les pouvoirs et les responsabilités doivent étre clairement
définis de telle sorte que les décisions soient prises et les actions effectuées par les personnes
appropriées. La société doit communiquer a ses salariés ce qui est attendu d’eux et leur espace
de liberté d’action ».

- Compétences

Le COSO, le Turnbull et le CDR AMF admettent que les membres de 1’organisation doivent
avoir les connaissances et les compétences indispensables a la réalisation de leurs fonctions.




- Conseil d’administration et comité d’audit

Selon le COSO, le conseil d’administration et le comité d’audit pesent fort sur
I’environnement de controle et la culture de 1’organisation.

En raison de son importance, le conseil d’administration ou un organe semblable (comité
d’audit, par exemple) constitue un facteur primordial de I’efficacité du contrdle interne. Pour
que les activités de la direction seront strictement observer avec un point de vue différent et
avec une volonté de réagir face a des agissements incorrects, il est important que le conseil
soit composé, en partie, d’administrateurs indépendants.

- Philosophie et style de management

D’apres le COSO, la conduite des affaires de I’entreprise et le niveau de risques accepté sont
influencé parla philosophie et le style de management.

- Structure de I’entreprise

Selon le COSO, quelle que soit la structure retenue, les activités d’une entreprise nécessitent
d’étre organisées de manicre a servir facilement la mise en ceuvre des politiques de réalisation
des objectifs précisés.

- Les risques

Selon le COSO et le CDR AMF, I’évaluation des risques est I’une des cinq composantes du
controle interne. Pour le Turnbull, le conseil est appelé a adopter une approche fondée sur les
risques pour installer un systéme de contréle interne solide. Et selon le COCO, le controle est
fort si les risques résiduels de non réalisation des objectifs de 1’organisation sont jugés
acceptables.

- Les objectifs
Les quatre référentiels s’accordent a dire que la fixation des objectifs forme une exigence
préalable a I’évaluation des risques. Pour I’ensemble de ces référentiels, ces objectifs
nécessitent d’étre clairs et compréhensibles par les membres de I’organisation. Il est aussi
préférable, qu’ils seront communiqués et mesurables.

- L’identification des risques

Les quatre référentiels estiment que I’identification des risques est un processus permanant.
Le COSO et le COCO soulignent sur le fait que tous les risques, nécessitent d’étre identifiés.
Si le COSO insiste sur le fait de distinguer entre les procédures d’évaluation du risque — de
tous les risques— et d’analyse de risques, pour limiter les risques importants, le COCO préfere
intégrer la notion du cout pour séparer les risques importants des risques rarement
avantageux.

Le COCO et le Turnbull ajoutent que la communication des risques jugés acceptables par le
Conseil et le management a I’ensemble des membres de I’organisation est impérative.

Le CDR AMF évoque un systéme qui vise a recenser et a analyser les principaux risques.




- L’analyse des risques

Les quatre référentiels exposent que les risques identifiés nécessitent d’étre analysés et
évalués en fonction essentiellement de deux criteres : leur probabilité d’occurrence et leur
impact.

- Les procédures de gestion des risques
Les quatre référentiels soulignent qu’une fois identifiés et analysés, les risques nécessitent étre
gérés.
Pour le COSO et le Turnbull, le rapport colits/bénéfices des procédures qui seront
développées pour gérer ces risques mérite d’étre étudié.
Si pour le Turnbull, les politiques de gestion des risques sont décidées par le conseil, pour le
COSO et le CDR AMF, ces procédures sont déterminées par le management.

B . Les activitées de controle

Selon le COSO, les activités de controle peuvent se définir comme 1’application des normes et
des procédures qui participent a garantir la mise en action des orientations provenant du
management.

Les quatre référentiels conviennent que les activités de controle sont des normes ou
procédures prises pour maitriser les risques susceptibles d’affecter la réalisation des objectifs
de I’organisation et doivent étre coordonnées.

Si le Turnbull met 1’accent sur le besoin permanent d’adapter ces activités de controle, le
COCO, quant a lui, indique que le rapport colts/bénéfices doit étre considéré avant de
développer de nouvelles activités de contrdle.

Le COSO, le COCO ainsi que le CDR AMF indiquent qu’une attention particuliere doit étre
portée aux activités de controle dédiées aux systémes d’information.

C .Typologie des activités de controle
- Le COSO

Les activités de contrdle sont menées a tous les niveaux hiérarchiques et fonctionnels de la
structure et comprennent des actions aussi variées qu’approuver et autoriser, vérifier et
rapprocher, apprécier les performances opérationnelles, la sécurité des actifs ou la séparation
des fonctions. Trois catégories d’opérations de contrdle se rattachant aux objectifs généraux
de I’entreprise peuvent étre distinguées : le domaine opérationnel, 1’information financiére et
le respect des contraintes 1égales et réglementaires.

Les controles peuvent s’appliquer spécifiquement a un domaine, ou en recouper plusieurs. Il
existe de nombreux types d’activités de contrdle, qu’il s’agisse de contrdles orientés vers la
prévention ou vers la détection, de contréles manuels ou informatiques, ou encore de
contrdles hiérarchiques : analyses effectuées par le management, gestion des activités ou des
fonctions, traitement des données, contrdles physiques, indicateurs de performance, séparation
des taches.




- Le COCO

Les activités de contréle nécessiteraient étre concues de facon a faire partie intégrante de
I’organisation, compte tenu des objectifs de celle-ci, des risques susceptibles de nuire a
I’atteinte de ces objectifs et de I’interrelation entre les éléments de controle.

Les activités de controle constituent des procédures standard mises pour fournir 1’assurance
que les processus fonctionnent comme prévu et qu’ils répondent aux exigences des politiques
de I’organisation. Chaque membre de I’organisation est susceptible d’avoir une responsabilité
a I’égard des activités de contréle. La décision d’en ajouter faudrait tenir compte des cofits,
des avantages et des risques résiduels acceptables.

- Le CDR AMF
Les activités de contréle nécessitent étre proportionnelles aux enjeux propres a chaque
processus et congues pour s’assurer que les mesures nécessaires sont prises en vue de
maitriser les risques susceptibles d’affecter la réalisation des objectifs.

Les activités de controle sont présentes partout dans I’organisation, a tout niveau et dans toute
fonction, qu’il s’agisse de controles orientés vers la prévention ou la détection, de contrdles
manuels ou informatiques ou encore hiérarchiques.

D .Intégration des activités de controle a I’évaluation des risques
- Le COSO

Parallelement a I’évaluation des risques, le management nécessite déterminer et mettre en
ccuvre le plan d’action destiné a les maitriser. Une fois déterminées, ces actions devront
également servir a définir les opérations de contrdle appliquées pour garantir leur exécution
correcte et en temps voulu.

- Le COCO

Les activités de contréle nécessiteraient étre concues de facon a faire partie intégrante de
I’organisation, compte tenu des objectifs de celle-ci, des risques susceptibles de nuire a
I’atteinte de ces objectifs et de I’interrelation entre les éléments de controle.

- Le Turnbull

Les procédures et contrdles nécessitent étre régulicrement adaptés et prendre en compte les
risques émergents ou changeants ou les défaillances opérationnelles.

E .Controle des systémes d’information
- Le COSO

Les systemes d’information, qui jouent un role croissant dans la gestion des entreprises,
nécessitent impérativement étre controlés. Ces opérations peuvent étre réparties en deux
groupes : les controles globaux et les contrdles applicatifs.

Les premiers portent habituellement sur les opérations du centre de traitement, 1’acquisition et
la maintenance des logiciels d’exploitation, les contrdles d’acces, le développement et la
maintenance des applications. Les controles applicatifs, eux, comprennent des procédures




programmées a l’intérieur méme des logiciels d’application ainsi que des procédures
manuelles associées, assurant le controle du traitement des différentes transactions. Ces
contrdles s’appliquent a I’ensemble des systémes, qu’il s’agisse des ordinateurs centraux, des
mini-ordinateurs ou de I’environnement utilisateur.

- Le COCO

Certaines activités de controle sont propres au systéme d’information, par exemple le controle
de Dl’acces aux logiciels et au matériel, la sauvegarde et la reprise, le controle de la
programmation, etc.

- Le CDR AMF

Une attention toute particuliére est portée aux contrdles des processus de construction et de
fonctionnement des systémes d’information.

Les systémes informatiques sur lesquels s’appuient les systémes d’information nécessitent
étre protégés efficacement tant au niveau de leur sécurité physique que logique afin d’assurer
la conservation des informations stockées.

Leur continuité d’exploitation est assurée au moyen de procédures de recours. Les
informations relatives aux analyses, & la programmation et a 1’exécution des traitements,
nécessitent faire I’objet d’une documentation.

F .Information et communication

Les quatre référentiels affirment que I’information nécessite étre pertinente, fiable et diffusée
en temps opportun aux personnes qui en ont besoin pour leur permettre d’assurer leurs
responsabilités, et que les besoins en information ainsi que les systeémes d’information
nécessitent évoluer en fonction des changements de I’environnement.

Le COSO et le Turnbull précisent qu’il est nécessaire de prévoir des systémes de
communication permettant aux individus de faire remonter des problémes ou des questions
délicates.

G .Le pilotage

Les quatre référentiels conviennent de la nécessité de mettre en ceuvre un processus de
pilotage du controle interne et de réaliser des évaluations ponctuelles de son efficacité,
notamment par le biais d’auto-évaluations ou encore de revues réalisées par I’audit interne.

Mis a part des différences de vocabulaire (Ile COSO parle de pilotage et d’évaluation, le CDR
AMF de surveillance), peu de différences existent entre les deux approches. Elles mettent en
avant la nécessité de controler le dispositif du contréle interne pour s’assurer de son bon
fonctionnement, ces contrdles se faisant de facon permanente et périodique. Le COSO
souligne que les controles périodiques peuvent se faire par auto-évaluation ou grace aux
travaux d’auditeurs internes. Le CDR AMF, lui, ne mentionne que les travaux effectués par
’audit interne.

Si le COSO note que le management peut utiliser les travaux effectués par les auditeurs
externes, le CDR AMF y ajoute ceux réalisés par les éventuelles instances réglementaires de
supervision (commission bancaire par exemple), lorsque cela est prévu par les textes.




Processus d’évaluation
- Le COSO

L’évaluation d’un systéme de controle interne constitue un processus en soi. Ceci implique de
comprendre chaque activité de 1’organisation et chaque élément de controle interne évalués.
Ce processus suppose ’analyse de la structure du systéme de controle interne et des résultats
des tests effectués, menée dans le cadre de criteres définis, afin de pouvoir déterminer si le
systéme permet d’obtenir une assurance raisonnable de réalisation des objectifs fixés.

- Le CDR AMF

Une surveillance permanente portant sur le dispositif de contrdle interne ainsi qu’un examen
régulier de son fonctionnement nécessitent étre mis en place. Comme tout systeme, le
dispositif de contrdle interne fait I’objet d’une surveillance permanente. Il s’agit de vérifier sa
pertinence et son adéquation aux objectifs de la société.

Opérations courantes de pilotage
- Le COSO

Ces opérations comprennent les activités courantes de gestion et de supervision, les analyses
comparatives, les rapprochements d’informations et d’autres tdches courantes.

- Le CDR AMF

Mise en ceuvre par le management sous le pilotage de la direction générale, la surveillance
prend notamment en considération 1’analyse des principaux incidents constatés, le résultat des
controles réalisés ainsi que des travaux effectués par I’audit interne, lorsqu’il existe. Cette
surveillance s’appuie notamment sur les remarques formulées par les commissaires aux
comptes et par les éventuelles instances réglementaires de supervision.

La surveillance peut utilement étre complétée par une veille active sur les meilleures
pratiques en matiere de contrdle interne. Surveillance et veille menent a la mise en ceuvre
d’actions correctives et a ’adaptation du dispositif de contrdle interne.

Evaluations ponctuelles
- Le COSO

Si les opérations courantes de pilotage fournissent ordinairement d’intéressantes informations
sur ’efficacité des autres éléments du contrdle interne, il peut étre avantageux de porter de
temps en temps un regard neuf sur ’efficacité du systéme, cela peut pareillement étre
I’occasion de déterminer si les opérations courantes de surveillance continuent d’étre
efficaces.

Les évaluations du controle interne varient en étendue et en fréquence, en fonction de
I’importance relative des risques couverts par les contrdles, d’une part, et des controles visant
a les réduire, d’autre part. Ce processus prend souvent la forme d’une auto-évaluation : les
personnes responsables d’une unité ou d’une fonction particuliere déterminent elles-mémes
I’efficacité des contrdles s’y appliquant.




Les auditeurs internes évaluent régulierement le contrdle interne. De méme, le management
peut se servir des travaux effectués par les auditeurs externes dans le cadre de leur propre
¢valuation de I’efficacité du controle interne.

Les éléments et les criteres s’appliquent au systeme de contrdle interne dans son ensemble.
Pour une catégorie donnée, les cinq criteres doivent étre remplis afin de conclure a 1’efficacité
du contrdle interne.

- Le COCO

La direction nécessiterait évaluer périodiquement 1’efficacité du controle dans 1’organisation
et transmettre les résultats de son évaluation aux personnes obligatoirement concernées. La
fréquence et le détail de I’examen varient suivant la nature et I’importance de 1’objectif et des
risques connexes. L’évaluation du contréle dans une organisation peut étre faite de facon
informelle (contacts directs), en ayant recours a des vérificateurs, et au moyen
d’autoévaluation.

Les résultats de ces évaluations seront communiqués. Les personnes responsables,
individuellement ou en équipe, de la réalisation d’objectifs, nécessitent également 1’étre de
I’efficacité du contrdle qui contribue a la réalisation de ces objectifs et communiquer les
résultats de ces évaluations aux personnes auxquelles elles nécessitent rendre des comptes.
Quelle que soit la fagon de mener 1’évaluation, il faut en dévoiler les conclusions pour boucler
la boucle de I’obligation de rendre compte envers les personnes responsables de 1I’ensemble de
I’organisation (par exemple, le conseil d’administration).

- Le Turnbull

Le management est responsable de la mise en ceuvre d’un processus continu de pilotage afin
de s’assurer de I’application des politiques, des procédures et des activités relatives au
contrdle interne et a la gestion des risques. Ce processus inclut des auto-évaluations, la
confirmation par les membres de 1’organisation du respect des politiques et du code de
conduite, des audits internes ou d’autres revues effectuées par le management.

Un tel processus doit permettre de s’assurer que 1’organisation est 2 méme de réévaluer ses
risques et d’adapter les controles en fonction des modifications de ses objectifs, de son
activité ou de I’environnement externe.

Des communications, relatives a I’efficacité du processus de pilotage, nécessitent Etre
réalisées, au moment opportun, aupres du Conseil et doivent inclure :
I’évaluation de tous les risques significatifs ;
I’évaluation de I’efficacité du contrdle interne au regard de ces risques ;
I’identification de toutes les faiblesses ou les défaillances de contrdles, en précisant
I’impact qu’ils ont, auraient, ou peuvent avoir sur la société ;
les actions prises pour pallier et rectifier ces dysfonctionnements.

Evaluation annuelle

Selon le Turnbull, le conseil défini le processus relatif a la revue d’efficacité du controle
interne, tous les controles internes y étant soumis (opérationnels, de conformité, financiers).
Durant I’année, il revoit les rapports du management relatifs au contrdle interne et :




identifier les risques significatifs et évaluer comment ils ont été identifiés, mesurés et
geres ;

évaluer I’efficacité du systéme de contrdle interne permettant de gérer les risques
significatifs, en particulier au regard des défaillances ou des faiblesses de controle
interne qui lui auraient été rapportées ;

considérer si les actions nécessaires sont prises a temps pour remédier aux faiblesses et
aux défaillances identifiées ;

considérer si les points faibles identifiés indiquent la nécessité d’un suivi renforcé du
systéme de contrdle interne.

L’évaluation annuelle du conseil nécessite de prendre en compte plusieurs parametres. Il
s’agit tout d’abord des changements intervenus durant I’année et de la capacité de I’entreprise
a répondre a ces changements.

Il nécessite également d’examiner le périmetre et la qualité du suivi relatif aux risques et au
systeme de controle interne réalisé par le management et, le cas échéant, le travail réalisé par
I’audit interne et les autres fonctions d’assurance.

Le conseil prend aussi en compte 1’étendue et la fréquence des communications de ses
différents comités, permettant de construire une évaluation annuelle, ainsi que I’impact des
défaillances et des faiblesses significatives de controle interne qui ont, auraient ou pourraient
avoir des conséquences sur la performance de I’entreprise.

Enfin, il nécessite de considérer ’efficacité du processus de reporting de I’entreprise.

Faiblesse de controle interne et remontée de ’information

Selon le COSO, les faiblesses du systéme de contrdle interne d’une organisation peuvent étre
identifiées lors des opérations courantes de pilotage, des évaluations séparées du systeme de
contrdle interne, ainsi que par des tiers.

Une faiblesse peut correspondre a une carence observée, potentielle ou réelle, ou étre une
opportunité de renforcer le systtme de contréle interne, afin d’accroitre la probabilité
d’atteindre les objectifs de 1’entreprise.

Remontée des informations

Le COSO précise que toutes les faiblesses de controle interne susceptibles d’avoir un impact
sur la réalisation des objectifs de I’entreprise nécessitent étre signalées aux responsables
habilités a prendre des mesures appropriées. Il est nécessaire de tenir compte de I’impact de la
faiblesse détectée pour déterminer si elle nécessite étre signalée.

I1 est essentiel non seulement de signaler la transaction ou 1’événement, mais également de
procéder a une nouvelle évaluation des contrdles potentiellement défectueux. On peut avancer
I’idée que tout probléme est suffisamment significatif pour justifier la recherche des
conséquences sur le controle.




Personnes a informer
- Le COSO

Les faiblesses du contréle interne nécessitent non seulement étre signalées a la personne
responsable de la fonction ou de I’activité concernée, celle-ci pouvant prendre toute mesure
corrective, mais également a son supérieur hiérarchique, direct ou non, dans la structure.

- Le CDR AMF

La direction générale ou le directoire apprécient les conditions dans lesquelles ils informent le
conseil des principaux résultats des surveillances et des examens ainsi exercés.

6. Les acteurs du controle interne et leur responsabilité(1)

Le COSO, le COCO et le CDR AMF considerent que le contrdle interne est 1’affaire de tous
les collaborateurs de la société. Toutefois, trois acteurs sont cit€s communément par les quatre
référentiels étudiés : le conseil d’administration, le management et les autres membres du
personnel.

Ces quatre référentiels font également référence de maniere implicite (COCO) ou explicite
(COSO, Turnbull, CDR AMF) a la fonction d’audit interne. Pour le COSO et le CDR AMF,
la responsabilité de I’audit interne réside dans I’évaluation du systeme de controle interne et
de son efficacité. Les deux référentiels reconnaissent le role éminent de I’audit interne en
matiere de controle, tout en affirmant qu’il n’a pas de responsabilité dans sa mise en place.

Le COSO, lui, consacre des parties clairement identifiées a trois autres acteurs et a leur
responsabilité en matiere de controle interne a savoir le comité d’audit, les cadres financiers,
et les tiers.

En matiére de responsabilité du systéme de contrdle interne, les référentiels divergent. Bien
qu’ils reconnaissent tous au conseil d’administration un réle important en mati¢re de contrdle
interne, le Turnbull est le seul référentiel qui lui attribue la responsabilité principale. Pour le
COSO, cette responsabilité revient au management et en particulier au P-DG, premier
responsable du systeme de contrdle interne. Le COCO, quant a lui, n’attribue pas de
responsabilité ultime : partout dans 1’organisation, les personnes participent au contrdle et en
ont la responsabilité.

Le role du conseil pour le CDR AMF apparait plus limité que dans le référentiel

COSO. Alors que selon ce dernier, le contrdle interne est un processus mis en ceuvre par trois
acteurs (le conseil, les dirigeants et le personnel), le CDR AMF distingue clairement la
direction générale et le directoire, qui congoivent le dispositif de controle interne, et le
personnel, qui est chargé de sa mise en ceuvre.

(1) une comparaison des principaux référentiels de controle interne —louis vaurs et florence fradin- audit interne enjeux et pratiques a
I’international - Groupe Eyrolles, 2007




A .Le conseil d’administration
Le COSO

Le conseil d’administration et le comité d’audit supervisent le systéme de contrdle interne. En
fait, tous les comités du conseil d’administration, de par leur role de supervision, constituent
des ¢€léments importants du systéme de contrdle interne.

Le COCO
Le conseil d’administration est responsable de la gérance de 1’organisation, y compris des
fonctions de controle dans les domaines suivants :
approbation et surveillance du respect de la mission, de la vision et de la stratégie de
I’organisation ;
approbation et surveillance des valeurs éthiques de 1’organisation ;
surveillance du controle de gestion ;
évaluation de la direction générale ;
supervision des communications externes ;
appréciation de I’efficacité du conseil.

Le Turnbull

Le conseil est responsable du systeme de controle interne de I’organisation. Il met en place les
politiques de contréle interne et rechercher régulierement l’assurance que ce systeme
fonctionne efficacement. De plus, il s’assure que ce systeme de contrdle interne est efficace
pour gérer les risques.

Le CDR AMF

Le niveau d’implication des conseils en matiere de controle interne varie d’une société a une
autre. Il appartient a la direction générale ou au directoire de rendre compte au conseil (ou a
son comité d’audit lorsqu’il existe) des caractéristiques essentielles du dispositif de contrdle
interne. Si nécessaire, le conseil peut faire usage de ses pouvoirs généraux pour faire procéder
par la suite aux contrdles et aux vérifications jugés opportuns ou prendre toute autre initiative
qu’il estimerait approprice.

B .Le comité d’audit
Le COSO

Le comité d’audit (ou le conseil d’administration en 1’absence d’un tel comité) occupe une
position privilégice : il a les pouvoirs nécessaires pour interroger la direction sur la fagon dont
elle assume ses responsabilités en matiere d’informations financieres, ainsi que pour s’assurer
du suivi des recommandations. Le comité d’audit, agissant en collaboration ou en
complément d’une fonction d’audit interne influente, est le mieux placé pour identifier les
tentatives de la direction d’« outrepasser » le systéme de contrdle interne d’une part, et d’autre
part, pour agir en conséquence. Il est clair que le contrdle interne se trouve renforcé par son
existence.

Le CDR AMF

Lorsqu’il existe, le comité d’audit effectue une surveillance attentive et réguliere du dispositif
de contrdle interne. Pour exercer ses responsabilités en toute connaissance de cause, il peut
entendre le responsable de 1’audit interne, donner son avis sur 1’organisation de son service et
étre informé de son travail. Il est en conséquence destinataire des rapports d’audit interne ou
d’une synthese périodique de ces rapports.




C.Le management
Le COSO

Le management est directement responsable de 1’ensemble des activités de I’organisation, y
compris de son systéme de contrdle interne. Le P-DG assume la responsabilité ultime. Il est
ainsi le premier responsable du systtme de controle interne. Pour cela, il s’assure de
I’existence d’un environnement de contrdle positif et donne 1’exemple par des principes de
conduite influencant les facteurs ayant trait a I’environnement de contrdle.

Les directeurs des différentes entités sont responsables du contrdle interne li€¢ aux objectifs de
celles-ci. Ils pilotent le développement et la mise en ceuvre des normes et des procédures de
contrdle interne destinées a permettre la réalisation des objectifs de I'unité, et s’assurent
qu’elles sont cohérentes avec les objectifs généraux de la société.

Le P-DG ayant I’ultime responsabilité¢ du systeme de controle interne doit rendre compte au
conseil d’administration de tout ce qui s’y rapporte.

Le COCO
Les membres de la direction participent au controle et ont la responsabilité¢ d’en rendre
compte.

Le Turnbull

Le role du management est d’appliquer les politiques de contrdle et de risques définies par le
conseil. Pour cela, le management doit évaluer les risques encourus par I’organisation, définir,
mettre en ceuvre et piloter un systeme de contréle interne fiable.

Le CDR AMF

Le directeur général ou le directoire sont chargés de définir, d’impulser et de surveiller le
dispositif le mieux adapté a la situation et a I’activité de la société.

Dans ce cadre, ils se tiennent régulierement informés de ses dysfonctionnements, de ses
insuffisances et de ses difficultés d’application, voire de ses exces, et veillent a I’engagement
des actions correctives nécessaires.

D .Les cadres financiers

Pour le COSO, les cadres financiers et leurs équipes jouent un role de pilotage
particulierement important, puisque leurs activités de contrdle sont exercées sur la structure de
I’entreprise, non seulement de haut en bas, mais également de fagon transversale a travers les
autres unités opérationnelles et fonctionnelles. Ainsi, le directeur financier, le directeur des
services comptables, le contréleur de gestion et les autres acteurs de la direction financiere,
jouent un rdle déterminant dans la facon dont le contrdle est exercé par le management. Le
directeur financier (ou le directeur des services comptables), nécessite tenir une place
cruciale dans la détermination des objectifs et I’établissement de la stratégie de 1’organisation,
dans I’analyse des risques et la prise de décision concernant la fagon de gérer les changements
ayant un impact sur I’organisation.

Quant au CDR AMF, il souligne que les cadres financiers nécessitent jouer un role important
de pilotage et de contrdle.




E .Les autres membres du personnel
Le COSO

11 précise que dans une certaine mesure, le controle interne reléve de la responsabilité de tous
les membres du personnel et doit donc étre mentionné, de fagon explicite ou implicite, dans la
description de poste de chaque employ€. Le controle interne est 1’affaire de tous et les roles et
responsabilités de I’ensemble des membres du personnel nécessitent étre clairement définis et
efficacement communiqués.

Le COCO

La responsabilité du contrdle existe partout dans 1’organisation en relation avec I’obligation
de rendre compte de 1’atteinte des objectifs. Les responsables, individuellement ou en équipe,
de la réalisation d’objectifs nécessitent également étre chargés de 1’efficacité¢ du contrdle qui
contribue a la réalisation de ces objectifs et communiquer les résultats de ces évaluations aux
personnes auxquelles elles nécessitent rendre des comptes.

Le Turnbull

Il précise que les employés nécessitent avoir les compétences, la connaissance, I’information
et I'autorité nécessaires pour établir et suivre le systéme de contrdle interne. Pour cela, ils
doivent connaitre et comprendre les objectifs de la société, le marché sur lequel celle-ci
évolue et les risques auxquels elle fait face.

Le CDR AMF

Chaque collaborateur concerné nécessiterait avoir la connaissance et 1I’information nécessaires
pour établir, faire fonctionner et surveiller le dispositif de contréle interne, au regard des
objectifs qui lui ont été assignés. C’est le cas des responsables opérationnels en prise directe
avec le dispositif de contrdle interne, mais aussi des contrdleurs internes, qui nécessitent jouer
un rdle important de pilotage et de contrdle.

F .Les auditeurs internes
Le COSO

Les auditeurs internes procédent a un examen direct du systeme de contréle interne et
recommandent des améliorations. Les normes €mises par I’'IIA précisent qu'un audit interne
doit comprendre I’examen et 1’évaluation du caractére suffisant et de 1’efficacité du systéme
de controle interne de 1’organisation ainsi qu’une évaluation qualitative des performances
réalisées par les individus lors de ’exécution des taches qui leur sont attribuées. La fonction
d’audit interne n’est pas directement impliquée dans la mise en place ou le maintien du
systéme de contrdle interne. Ceci reléve de la responsabilité du P-DG et de 1’encadrement
supérieur (y compris, éventuellement, le responsable du département d’audit interne). C’est
dans I’évaluation des systémes de contrdle interne que les auditeurs internes jouent un role
important, contribuant ainsi a préserver 1’efficacité de ces systemes.

Le Turnbull

Les sociétés ne disposant pas d’une fonction d’audit interne nécessitent revoir régulierement
leur besoin en la matiére. Le conseil s’assure de facon annuelle du besoin de cette fonction.
Ce besoin varie en fonction de divers critéres (taille, diversité, complexité des entreprises,
nombre d’employés...).




Il est indiqué qu’en I’absence de fonction d’audit interne, le management applique d’autres
processus de suivi de maniere a lui fournir, ainsi qu’au conseil, I’assurance que le systéme de
contréle interne fonctionne comme prévu. Dans ce cas, le conseil s’assure qu’un tel processus
fournit une assurance suffisante et objective.

Le CDR AMF

Lorsqu’il existe, le service d’audit interne a la responsabilité d’évaluer le fonctionnement du
dispositif de contrdle interne et de faire toutes préconisations pour 1’améliorer, dans le champ
couvert par ses missions. Il sensibilise et forme habituellement I’encadrement au contréle
interne, mais n’est pas directement impliqué dans la mise en ceuvre quotidienne du dispositif.
Le responsable de ’audit interne rend compte des principaux résultats de la surveillance
exercée a la direction générale et, selon des modalités déterminées par chaque société, aux
organes sociaux.

G .Les tiers

Selon le COSO, plusieurs catégories de tiers peuvent contribuer a la réalisation des objectifs
de I’entreprise, parfois grace a des actions menées parallelement a celles de la société. Dans
d’autres cas, les tiers peuvent fournir des informations utiles a 1’entité dans ses activités de
contrdle interne.

Parmi ces tiers, le COSO cite les auditeurs externes, les 1égislateurs et les autorités de tutelle,
les tiers ayant une interaction avec 1’entité, les analystes financiers, la presse...

&



Section 2 : la deuxiéme station ; le management des risques

« Planifier sans risque c’est décider sans gloire » Napoléon Bonaparte.

L’incertitude est une donnée indispensable a la vie de toute organisation. Aussi ’'un des
principaux défis pour la direction réside-t-il dans la détermination d’un degré d’incertitude
acceptable afin d’optimiser la création de valeur, objectif considéré comme le postulat de base
dans le concept de management des risques.

L’incertitude est source d’événements susceptibles de créer (opportunités) ou de détruire
(risques) de la valeur. Le management des risques offre la possibilité d’apporter une réponse
efficace aux incertitudes auxquelles 1’organisation fait face, renforcant ainsi la capacité de
création de valeur de 1’organisation.

Ce management des risques s’est amplifié de I’importance dans 1’entreprise surtout apres
I’adoption de la loi dite de Sarbanes-Oxley en 2002 par la SEC.

Dans cette section, nous allons étaler notre travail sur les points suivants :
— la loi sarbanes-oxley
— définition des risques
— une petite histoire du risque
— les parties prenantes aux risques
— définition du management des risques
— typologie des risques
— la cartographie des risques
— traitement des risques




1. La loi Sarbanes Oxley(1)

Les Etats-Unis ont connu de nombreux scandales financiers en 2001. Et en 2002, il y a eu
notamment l'affaire ENRON, ainsi que l'affaire XEROX entre autres. Suite a cela, la
législation américaine a décidé la mise en oeuvre d'une loi, une loi dite « Loi Sarbanes-

Oxley ». Cette loi a été votée par le Congres puis ratifiée par le Président J.W Bush en juillet
2002.

Cette loi est considérée comme 1'une des plus importantes réformes des marchés financiers
américains depuis les lois « Securities Act » en 1933 et « Securities Exchange Act » en 1934.

La loi Sarbanes-Oxley est fondée sur 3 principes fondamentaux :

—  L'exactitude
—  L'accessibilité de l'information, la responsabilité des gestionnaires
—  L'indépendance des organes vérificateurs.

A e contenu de la loi sarbanes-oxley
La loi comporte six axes principaux.

1. Certification des comptes

Le directeur général (Chief Executive Olfficer, CEO) et le Directeur Financier (Chief Financial
Officer, CFO) sont obligés de certifier les ¢états financiers diffusés, au moyen d’une
déclaration signée (loi Sarbanes-Oxley, article 302).

2. Contenu des rapports

Les entreprises nécessitent de fournir a la Securities and Exchange Commission (SEC) des
informations supplémentaires afin d’améliorer I’acces a I’information et la fiabilité¢ de cette
information. Les entreprises nécessitent de rendre publics les ajustements comptables
identifiés par les auditeurs, les engagements hors bilan, ainsi que les changements dans la
propriété des actifs détenus par les dirigeants. En outre, les dirigeants nécessitent de transcrire
un rapport sur les procédures du controle interne et définir si un code d’éthique a été adopté.

3. Controle de l1a SEC
La SEC devra procéder a un controle régulier des sociétés cotées, ce controle nécessitant
d’intervenir au moins une fois tous les trois ans.

4. Comités d’audit et régles d’audit
Les entreprises nécessitent de mettre en place un comité d’audit indépendant pour superviser
le processus de vérification. Ce comité est garant du choix, de la désignation, de la
rémunération et la supervision des auditeurs.

Il nécessite également de mettre en place des procédures pour acquérir et traiter les
réclamations mettant en cause la comptabilité, les contrdles internes comptables et 1’audit, et
pour garantir le traitement confidentiel des observations émanant du personnel de la société
concernant des problémes comptables ou d’audit (loi Sarbanes-Oxley, article 301).

(1) Audit financier et contrdle interne. L apport de la loi Sarbanes-Oxley-par Hervé STOLOWY, Eduard PUJOL et Mauro MOLINARI-
Lavoisier Revue frangaise de gestion-2003/6 -n° 147




En outre, la loi prévoit la rotation des auditeurs externes (article 203). Par ailleurs, dans le
souci de diminuer les conflits d’intéréts, les auditeurs externes ne peuvent offrir a I’entreprise
dont ils vérifient les comptes, des services autres que ceux qui sont directement reliés a cette
activité (loi Sarbanes-Oxley, article 201).

5. Creation du Public Company Accounting Oversight Board

Dans le cadre de la loi (articles 101-109), un nouvel organisme de réglementation et de
surveillance est créé, le Public Company Accounting Oversight Board (PCAOB).Cet
organisme nécessite de superviser les cabinets d’audit, établir des normes, conduire des
enquétes et sanctionner les personnes physiques ou morales qui ne respectent pas les régles.
Dépendant de la SEC, ce nouvel organisme de contréle comprend cinq membres nommés par
celle-ci, et dispose de pouvoirs d’enquéte et de sanction.

6. Sanctions

Des sanctions pénales sont créées et d’autres considérablement renforcées. A titre d’exemple,
la certification d’états financiers non conformes a la réglementation est susceptible d’une
amende d’un million de dollars ou d’un emprisonnement de 10 ans au plus. En outre, la
commission intentionnelle de la méme infraction fait passer ’amende a 5 millions de dollars
et I’emprisonnement a 20 ans (article 906 de la loi Sarbanes- Oxley).

La falsification de documents dans le but de faire obstacle a une enquéte fait I’objet d’une

amende a laquelle peuvent venir s’ajouter des peines de prison pouvant atteindre 20 ans
(article 802).

B . le controéle interne dans la loi sarbanes-oxley

Dans le cadre de I’amélioration du contenu des rapports, la loi Sarbanes- Oxley comprend
divers articles concernant les nouvelles responsabilités des dirigeants d’entreprise en maticre
de contréle interne. Il s’agit particulierement des articles 302 et 404. 1l parait cependant utile
de s’interroger sur I’éventuel diagnostic sur les insuffisances du contrdle interne sous-jacent a
la loi Sarbanes-Oxley.

1. Insuffisances du controle interne

Alors que la loi Sarbanes-Oxley contient des dispositions trés importantes en maticre de
contrdle interne, on ne trouve pas trace d’un éventuel diagnostic sur les insuffisances de ce
controle. Par exemple, dans le rapport du Sénat américain (2002) publi¢ a la suite de I’affaire
Enron, plusieurs causes de la déroute sont avancées : non-respect des obligations fiduciaires
(manque de contrdle du conseil d’administration), comptabilité a haut risque, conflits
d’intéréts indésirables, importance du « hors bilan », rémunérations excessives et manque
d’indépendance (du conseil d’administration et des auditeurs).

Le contrdle interne n’est aucunement mentionné comme ayant été un « probléme » dans le
cadre de I’affaire Enron. Aussi, les dispositions de la loi Sarbanes-Oxley sur le controle
interne sont généralement présentées sans motivation spécifique mais comme contribuant a
I’amélioration de I’information financiere.




2. Article 302. Certification des états financiers

Avant d’aborder le controle interne proprement dit, il convient de mentionner le fait que, aux
termes de 1’article 302 de la loi, le directeur général (CEO) et le directeur financier (CFO) de
I’entreprise doivent préparer une déclaration, joignant le rapport des auditeurs, qui certifie la
validité des états financiers et des indications hors bilan contenues dans le rapport annuel.
Cette déclaration nécessite aussi d’indiquer que les états financiers présentent de manicre
sincere, dans tous leurs aspects significatifs, la situation financiere et les résultats de I’activité
de I’entreprise.

Cet article qui impose une « certification des états financiers » par les dirigeants a également
des conséquences en matiere de controle interne puisque les dirigeants attestent qu’ils :

— sont garants de la mise en place et du maintien du contrdle interne ;

— ont congu ce controle de telle sorte que toute information significative concernant
I’entreprise et les sociétés consolidées est connue par les dirigeants, notamment
pendant la période de préparation des rapports périodiques ;

— ont évalué I’efficacité du controle interne de I’entreprise a moins de 90 jours de la
publication des rapports ;

— ont présenté dans leur rapport leurs conclusions concernant ’efficacité du controle
interne fondées sur leur évaluation.

En outre, les dirigeants sont impos€s a aviser aux auditeurs et au comité d’audit les
déficiences dans le controle interne et les fraudes liées au contrdle interne. Enfin, les
dirigeants nécessitent de mentionner dans leur rapport s’il y a eu des changements significatifs
dans le contrdle interne apres la date d’évaluation.

3. Article 404. Evaluation du contrdle interne
La loi exige que chaque rapport annuel contient un rapport sur le contrdle interne qui :

— certifie que la direction est responsable de la mise en place et de la gestion d’une
structure de contrdle interne adéquate et des procédures pour la communication
financiére,

— contient une évaluation de I’efficacité de la structure de contrdle interne et des
procédures de communication financiere, a la date de cloture des comptes.

Quant aux auditeurs, ils doivent faire une attestation, dans leur rapport, sur I’évaluation du
contrdle interne exécutée par la direction de I’entreprise.

4. Commentaires

Depuis longtemps, la SEC avait essayé de faire adopter des propositions sur le reporting du
controle interne, mais toute tentative avait avorté jusqu’en 2002, quand la mise en place de la
loi Sarbanes-Oxley procure 1’occasion, notamment, pour décrire les obligations des sociétés
au sujet du controle interne.

La réaction des groupes cotés n’a pas ét¢ enthousiaste : les réticences qui avaient joué contre
les anciennes propositions étant toujours présentes, mais le pouvoir de négociation des
sociétés s’est trouvé affaibli suite a la série de scandales des années 2001-2002.




ARTICLE 302 DE LA LOI SARBANES-OXLEY

“(a) Regulations required — The Commission shall, by rule, require, for each company filing
periodic reports under section 13(a) or 15(d) of the Securities Exchange Act of 1934 [...], that
the principal executive officer or officers and the principal financial officer or officers [...],
certify in each annual or quarterly report filed or submitted [...] that:

1. The signing officer has reviewed the report;

2. Based on the officer’s knowledge, the report does not contain any untrue statement of a
material fact or omit to state a material fact necessary in order to make the statements made,
in light of circumstances under which such statements were made, not misleading;

3. Based on such officer’s knowledge, the financial statements, and other financial
information included in the report, fairly present in all material respects the financial
condition and results of operations of the issuer as of, and for, the periods presented in the
report,

4. The signing officers:

A. are responsible for establishing and maintaining internal controls;

B. have designed such internal controls to ensure that material information relating to the
issuer and its consolidated subsidiaries is made known to such officers by others within those
entities, particularly during the period in which the periodic reports are being prepared;

C. have evaluated the effectiveness of the issuer’s internal controls as of a date within 90 days
prior to the report; and

D. have presented in the report their conclusions about the effectiveness of their internal
controls based on their evaluation as of that date;

5. The signing officers have disclosed to the issuer’s auditors and the audit committee of the
board of directors [...]:

A. all significant deficiencies in the design or operation of internal controls which could
adversely affect the issuer’s ability to record, process, summarize, and report financial data
and have identified for the issuer’s auditors any material weaknesses in internal controls; and
B. any fraud, whether or not material, that involves management or other employees who
have a significant role in the issuer’s internal controls; and;

6. The signing officers have indicated in the report whether or not there were significant
changes in internal controls or in other factors that could significantly affect internal controls
subsequent to the date of their evaluation, including any corrective actions with regard to
significant deficiencies and material weaknesses. [...].”

ARTICLE 404 DE LA LOI SARBANES-OXLEY

“a) Rules required — The Commission shall prescribe rules requiring each annual report
required by section 13(a) or 15(d) of the Securities Exchange Act of 1934 [...] to contain an
internal control report, which shall:

1. State the responsibility of management for establishing and maintaining an adequate
internal control structure and procedures for financial reporting; and

2. Contain an assessment, as of the end of the most recent fiscal year of the issuer, of the
effectiveness of the internal control structure and procedures of the issuer for financial
reporting.

b) Internal control evaluation and reporting. — With respect to the internal control assessment
required by subsection (a), each registered public accounting firm that prepares or issues the




audit report for the issuer shall attest to, and report on, the assessment made by the
management of the issuer. An attestation made under this subsection shall be made in
accordance with standards for attestation engagements issued or adopted by the Board. Any
such attestation shall not be the subject of a separate engagement”.

L’objection principale a I’encontre des dispositions de la loi sur le contréle interne est
notamment le colit des procédures d’attestation et du rapport fourni par des auditeurs
indépendants pourrait étre trop élevé et finalement dépasser la valeur de I’information
apportée aux investisseurs.

C . conséquences de la loi sarbanes-oxley sur I’organisation de I’entreprise

« La loi Sarbanes-Oxley, et notamment ses composantes traitant du controle interne, va tout
d’abord avoir des conséquences sur les entreprises elles-mémes.

L’objectif de la SEC avec la lo1 Sarbanes-Oxley est de s’assurer qu’une société met bien en
place les procédures nécessaires a la collecte, 1’analyse et la diffusion de toute information qui
doit étre incluse dans les rapports financiers. En raison de 1’obligation de certifier les états
financiers par la direction de 1’entreprise (article 302 de la loi), les sociétés doivent considérer
le fait d’adopter des procédures internes particulieres pour délivrer ces certifications.

Dans ce contexte, le directeur général et le directeur financier doivent discuter avec le comité
d’audit, le conseil d’administration et les auditeurs externes, toute déclaration concernant les
états financiers de ’entreprise mentionnée dans les rapports périodiques.

Si I'on en vient au controle interne, la loi oblige les entreprises a évaluer, sous la
responsabilité de la direction, ’efficacité de la conception et la mise en place des procédures
de controle. Cette évaluation a pour objectif d’identifier les points faibles de chaque
procédure ainsi que toute faiblesse qui puisse mettre en cause la capacité de I’entreprise a
collecter, analyser et révéler I’information exigée dans un délai de temps défini. Tout
changement dans les procédures de contrdle, y compris les actions correctives qui ont été
prises suite a 1’identification de faiblesses ou déficiences, doit également étre évalué. Avant la
publication du rapport annuel, les résultats de cette évaluation doivent étre communiqués et
réexaminés par la direction et par le conseil d’administration de I’entreprise. La SEC ne
propose pas de procédures spécifiques pour diriger cette évaluation.

Chaque entreprise doit plutoét développer les procédures qui s’adaptent le mieux a sa gestion
et au déroulement de ses activités. Néanmoins, la SEC propose la création d’un comité
dépendant de la direction qui serait responsable de 1’évaluation du caractere significatif des
informations obtenues

(materiality of information) et de la détermination de I’opportunité de leur publication
(determining disclosure obligations on a timely basis).

Selon la SEC, ce comité peut étre form¢ par les membres suivants:

— le chef comptable (principal accounting officer) ;

— le responsable juridique ou membre du management qui rend compte au responsable
juridique (the general counsel or other senior legal official with responsibility for
disclosure matters who reports to the general counsel) ;

— le responsable de la gestion des risques (principal risk management officer) ;




— le responsable des relations avec les actionnaires (chief investor relations officer);,
— les autres membres du management ou employés, y compris des personnes qui
participent aux différentes activités, si la société le juge nécessaire.

Enfin, les exigences de la loi Sarbanes- Oxley sur la validation du contrdle interne
augmenteront sensiblement le coit de ’audit pour les groupes cotés aux Etats-Unis: les
auditeurs voudront avoir la certitude que le processus de contrdle choisi par le management
est rigoureux, ce qui comportera un renforcement des vérifications. Les contrdles financiers
devront étre diment documentés et communiqués a toutes les personnes concernées, et leur
efficacité testée. Inévitablement, ces lourdes procédures risquent de focaliser I’attention du
management sur la forme des contrdles, et de faire passer au deuxieme plan le contenu ».

2. Définition du risque

Il existe plusieurs définitions du risque, nous allons citer quelques unes afin de pouvoir faire
une analyse des différentes définitions.

Le risque peut étre défini comme « la menace qu'un événement, une action ou une inaction
affecte la capacité de l'entreprise a atteindre ses objectifs stratégiques et compromettre la
création de la valeur »". Cette définition ne fait apparaitre que la menace qu'a une entreprise
a ne pas atteindre ses objectifs et ne mentionne pas la notion de chance (probabilité) de
réalisation ou de non réalisation de cette menace.

L'TFACI définit le risque comme « un ensemble d'aléas susceptible d'avoir des conséquences
négatives sur une entité¢ et dont le contrdle interne et l'audit ont notamment pour mission
d'assurer autant que peut se faire la maitrise »?,

Complétons cette définition par celle de Dominique VINCENTI « Le risque est la menace
qu'un évenement ou une action ait un impact défavorable sur la capacité de l'entreprise a
réaliser ses objectifs avec succes »*°)

A .Une petite histoire du risque (4)

Dire que le risque est inséparable a la vie est une évidence. Ceci dit, la perception du risque a
longtemps été celle d’une fatalité assignable aux dieux, sans la moindre notion de mesure.

Les ancétres ne savaient pas parler de chances, au sens moderne celui des probabilités.
N’oublions pas que ce n’est qu’au milieu du XVlIle siecle que Fermat et Pascal ont défini les
premieres bases de la prédiction mathématique du hasard en solutionnant le probleme posé
deux siecles auparavant par I’italien Luca Paccioli.

(1)(Reprise de la définition congue et admise au sein du cabinet Ernst & Young)

(2)(La pratique du controle interne », Coopers-Lybrand / IFACI, Editions d'organisation).

(3(Dresser une cartographie des risques », in Revue Audit, N°144).

(4)GESTION DES RISQUES-Méthode d’optimisation globale- Bernard Barthélemy et Philippe Courréges- Editions d’Organisation- 2004.




Ce n’est que dans la premiere moiti¢ du XVIlle siecle que Bernoulli découvrit la loi des
grands nombres et formula sa théorie de la décision, introduisant le premier la notion de
criticité (fréquence x gravité).

Enfin la célebre loi de Gauss n’a méme pas 150 ans, un instant en regard de notre histoire !

Ce n’est donc qu’a partir du XVIlle siecle que le risque a modifié la notion métaphorique de
fatalité, non seulement grace aux nouveaux outils mathématiques, mais aussi sous la pression
de D'industrie naissante, et de la complexité croissante des modes de production et des
relations commerciales.

« Les accidents devenaient alors plus complexes que ceux auxquels le monde rural avait a
faire face, et donc plus pénibles a réparer. Ils impliquaient en chaine plusieurs acteurs
économiques, et leurs conséquences devenaient plus lourdes a supporter, voire dramatiques.

La conscience que le risque n’est pas une fatalité¢, mais la résultante d’une combinaison
d’événements fut aussi le moteur de la notion d’entreprise, tant il est vrai qu’entreprendre est
savoir prendre des risques, ce qui ne pouvait que favoriser le développement industriel,
domaine privilégié de la prise de risque volontaire et rationnelle ».

Le XIXe siecle apercevra ces facteurs se combiner dans la spirale de notre monde moderne,
la conscience de la logique déterministe du risque, qui motive qu’on tente sa chance au
travers du systeme industriel capitaliste, la complexité du risque engendré par ce méme
systetme, enfin les modeles mathématiques permettant la prédiction sur la base des
observations, fondements de 1’assurance.

« La synergie entre 1’esprit d’aventure, qui projette dans I’avenir, et la peur de I’échec, qui
impose anticipation et assurance, permettront le formidable développement du monde
moderne ».

B .Panorama des risques aujourd’hui (1)

Pour ce point, nous avons préféré de présenter des €léments repris de 1’enquéte mondiale sur
la gestion des risques établie par AON France. Cette enquéte vient Deux ans apres la
publication de la premiére enquéte mondiale sur la gestion des risques en 2007. Enquete
menée aupres de 551 entreprises couvrant 40 pays des 5 continents ont été interviewées sur
leurs approches en gestion des risques.

- Letop 10
« Le contexte économique actuel a, sans étonnement, agité la perception des risques par les
dirigeants. Le risque de ralentissement économique vient, désormais, en téte du top 10 risques
alors qu’il n’était que 7e au classement de 2007. Apres lui, toute une série de risques font
logiquement leur entrée tels que la volatilité des matieres premicres, le risque de liquidité, le
durcissement de la réglementation ou encore le renforcement de la concurrence dans des
marchés en forte contraction.

(1) Synthese de I’enquéte mondiale sur la gestion des risques 2009-Aon France-www.aon. fr




Le classement 2007, réalisé avant la crise, avait une portée plus « structurelle » que celui de
2009 avec des risques essentiellement opérationnels ou liés aux caractéristiques long terme
des marchés ».

2009 2007
Rang | Titre de risque Changement | Rang | Titre de risque
de rang vs
2007
1 ralentissement +7 1 Perte d’image
économique
2 Changements législatifs | +4 2 Interruption d’activité
ou réglementaires
3 Interruption d’activité -1 3 Responsabilité civile
4 Concurrence accrue Nouvelle 4 Rupture de la chaine de distribution ou
entrée d’approvisionnement
5 Fluctuation du cours des | Nouvelle 5 Environnement de marché
matieres premicres entrée
6 Perte d’image -5 6 Changements législatifs ou
réglementaires
7 Risque de liquidité et Nouvelle 7 Difficulté a attirer ou retenir les talents
trésorerie entrée
8 Rupture de la chaine de -4 8 Crise secteur (financier)
distribution ou
d’approvisionnement
9 Responsabilité civile -6 9 Dommages aux biens
10 Difficulté a attirer ou -3 10 Fusions/acquisitions/restructurations

retenir les talents

Défaillance du plan de continuité
d’activité

Source : Synthése de I’enquéte mondiale sur la gestion des risques 2009-Aon France-www.aon.fr

3. Les parties prenantes aux risques (1)

Les risques sont souvent le rebondissement de la vie humaine. L’étre humain constitue la
premiere menace pour lui-méme et en méme temps celui qui peut le mieux s’assurer contre
ses propres actions. En d’autres termes, I’individu peut étre producteur de risque ou protecteur
ou les deux a la fois.

(1) LIVRE LA GESTION-OLIVIER HASSID-<ditions Dunod, Paris, 2008

&




A- les producteurs de risques

Il existe différents types de producteurs de risques qui n’ont pas les mémes profils
et provenances. Les causes de leurs infractions sont de nature différente.

1. Les profits

Les producteurs de risques sont soit des délinquants, des spéculateurs ou des
négligents.

e Le délinquant : est celui qu'opére contre I’entreprise de maniere interdite. Par
exemple, on trouve les hackers, les corsaires et les phreakers dans le domaine de
I’informatique.

e Le spéculateur : par son amour du risque, il peut conduire I’entreprise a faire face
a des risques par le biais d’investir dans des domaines méconnus par les dirigeants.

o Le négligent : Le négligent est celui qui met en péril d’autres personnes sans
intention.

2. Leur provenance :
La provenance des producteurs des risques peut étre de I’intérieur ou de I’extérieur de
I’entreprise.

e Les producteurs internes a ’entreprise : Il existe une distinction entre les
objectifs des actionnaires, dirigeants salariés et les autres salarié¢s. En défendant
leurs objectifs, ils peuvent étre susceptibles de créer des risques de fagon
volontaire ou involontaire.

e Les producteurs externes : on peut les résumer en 9 catégories d’acteurs qui
sont : les consommateurs ; les médias ; les administrations ; les citoyens ; les
agences de notation ; la concurrence ; les fournisseurs ; les sous-traitants et
les clients distributeurs.

B — les gestionnaires du risque

Par gestionnaires, on entend les participants a la prévention des risques qui sont: les
entreprises, les experts, le secteur de la sécurité privée et de ’assurance, 1’Etat et les citoyens.

1 —les entreprises :

Il existe des entreprises qui ont des responsables risk managers qui travaillent a temps plein.
C’est généralement le cas des grandes entreprises. D’autres entreprises ont une direction
chargée des risques attachée au département chargé des problémes d’assurance. Dans d’autres
cas également, le risque est managé par le service qui gere le plus des risques. Enfin, certaines




entreprises n’ont ni la taille ni les moyens pour recruter un gestionnaire des risques
permanent c’est le cas des PMI-PME.

2- les experts :
Pour les experts, on distingue quatre types d’experts :

- Les auditeurs internes : ¢’est des experts en internes d’entreprises.
- Les laboratoires de recherche ;

- Les services d’audits administratifs ;

- Les cabinets de conseil.

3- le secteur de la sécurité privée et de I’assurance :

Se sont des entreprises qui assurent les activités de gestion des risques : d’une part, les
entreprises garantissant la sécurité¢ des actifs matériels, immatériels et humains c’est les
entreprises appartenant au secteur de la sécurité privée. De 1’autre part, les entreprises qui
offrent des couvertures d’assurance.

4 - I’Etat :

Dans le domaine de la gestion des risques, 1’Etat a quatre principales fonctions sont : éclaireur
des risques ; veilleur, superviseur et la fonctionner de sanctionner.

5- les Citoyens :

Par leurs savoirs profane et leurs cas de victimisation peuvent participer a la prévention des
risques.

La valeur de I’organisation est maximisée lorsqu’elle parvient a identifier ses objectifs, les
risques associés et déploie les ressources d’une facon adaptée a I’atteinte de ces objectifs.




4. Définition du management des risques (1)

Le management des risques se définit comme suit :

Le management des risques est un processus mis en oeuvre par le Conseil d’administration,
la direction générale, le management et l'ensemble des collaborateurs de ’organisation.

1l est pris en compte dans [’élaboration de la stratégie ainsi que dans toutes les activités de
l'organisation. 1l est congu pour identifier les événements potentiels susceptibles d’affecter
["organisation et pour gerer les risques dans les limites de son appétence pour le risque. 1l
vise a fournir une assurance raisonnable quant a l'atteinte des objectifs de l'organisation.

Le management des risques intervient par :

Aligner [’appétence pour le risque avec la stratégie de [’organisation -1’appétence au
risque est le niveau de risque accepté par 1’organisation.

Développer les modalités de traitement des risques que sont : 1’évitement, la
réduction, le partage ou 1’acceptation du risque.

Diminuer les déconvenues et les pertes opérationnelles : par I’amélioration de la
capacité a identifier et traiter les événements potentiels

Identifier et gérer les risques multiples et transverses

Saisir les opportunités : en prenant en compte un large éventail d’événements
potentiels

Améliorer ['utilisation du capital.

Le pourquoi d’un processus de Management des Risques? (2)

Aligner I’appétence pour le risque avec la stratégie de |’organisation - L appétence
pour le risque est une donnée que la direction prend en considération lorsqu’elle
évalue les différentes options stratégiques, détermine les objectifs associés et
développe le dispositif pour gérer les risques correspondants.

Développer les modalités de traitement des risques - Le dispositif de management des
risques apporte une méthode permettant de choisir de fagcon rigoureuse parmi les
différentes options de traitement des risques que sont : [’évitement, la réduction, le
partage ou l’acceptation du risque.

Diminuer les déconvenues et les pertes opérationnelles - Les organisations
améliorent leur capacité a identifier et traiter les événements potentiels, ce qui leur
permet d atténuer les impondérables et de diminuer les coiits ou pertes associés.
Identifier et gérer les risques multiples et transverses - Chaque entité est confrontée a
une multitude de risques affectant différents niveaux de |’organisation. Le dispositif de
management des risques renforce [’efficacité du traitement des impacts en cascade et
apporte des solutions intégrées pour les risques a conséquences multiples.
Saisir les opportunités — C’est en prenant en compte un large éventail d’événements
potentiels que la direction est le mieux a méme d’identifier et tirer parti des
opportunités de facon proactive
Améliorer ['utilisation du capital — C’est en ayant une vision claire des risques de
["organisation que la direction peut évaluer efficacement les besoins en capitaux et en
améliorer [’allocation.

(1) Le management des risques de 1’entreprise Cadre de Référence — Techniques d’application— COSO II Report —ifaci en association avec
Pwc et Landwell- Editions d’Organisation, 2005

(2) colloque international des auditeurs consultants internes algériens 1’entreprise risk management mohamed barnia/cia secrétaire général
ila_maroc ambassadeur iia_inc mai 2010




Eléments du dispositif de management des risques (1)

La nouveauté apportée par le mangement des risques ( COSO 2) aux travaux du COSO 1 a touché
I’¢lément le plus souple qui est I’évaluation des risques en le découpant a quatre ¢léments qui
s’ajoutent aux quatre autre éléments pour nous en donner en total huit éléments.

« L’approfondissement des travaux du COSO1 a en effet montré que c’est ce processus, pris dans sa
globalité, qui peut le plus efficacement permettre I’implantation d’un bon contrdle interne lequel ne
saurait exister sans une gestion globale des risques ».

Ces quatre nouveaux éléments sont :
o Fixation des objectifs — Les objectifs doivent avoir été préalablement définis pour que
le management puisse identifier les événements potentiels susceptibles d’en affecter la
réalisation.

o Identification des événements — Les événements internes et externes susceptibles
d’affecter I’atteinte des objectifs d’une organisation doivent étre identifiés en faisant la
distinction entre risques et opportunités.

o Evaluation des risques — Les risques sont analysés, tant en fonction de leur probabilité
d’occurrence que de leur impact, cette analyse servant de base pour déterminer la
facon dont ils doivent étre gérés. Les risques inhérents et les risques résiduels sont
évalués.

o Traitement des risques — L.e management définit des solutions permettant de faire face
aux risques — <¢vitement, acceptation, réduction ou partage. Pour ce faire le
management ¢labore un ensemble de mesures permettant de mettre en adéquation le
niveau des risques avec le seuil de tolérance et I’appétence pour le risque de
’organisation.

(1) théorie et pratique de I’audit interne page 138




La notion de risk manager. Encadré : Olivier Hassid- LA GESTION DES RISQUES
2e édition- Dunod, Paris, 2008.

La notion de risk manager est floue. Peut étre considérée comme relevant du risk manager «
toute action qui s’appuie sur une méthodologie intégrant l’analyse, la réduction et/ou le
transfert de risque » (Catherine Véret & Richard Mekouar, Fonction : risk manager, Paris,
Dunod, 2005). Or dans I’entreprise, le directeur juridique, le directeur de la sécurité ou encore
le secrétaire général sont des personnes qui peuvent avoir pour partie ce type d’actions. De
méme, les taches et les missions du risk manager évoluent d’une entreprise a I’autre.

Dans certains cas, le risk manager a surtout pour objectif de gérer les contrats d’assurance,
dans d’autres organisations il n’a pas ce type de préoccupation.

Néanmoins, ce qui apparait généralement, c’est que le risk manager a une fonction transverse
dans I’entreprise ayant a intervenir sur des enjeux extrémement variés (juridiques, financiers,
techniques, humains, sanitaires, s€curitaires...).

Dans cette perspective, il définit et conduit la politique de gestion des risques avec les autres
entités de [’organisation. Autrement dit, il a une fonction de leader et d’animateur dans
I’élaboration de la cartographie des risques de I’entreprise, la définition de ses principaux
risques et la mise en oeuvre des moyens et méthodes « nécessaires » pour les maitriser.
Derric¢re cette définition, il apparait en filigrane que la fonction de risk manager est une
fonction difficile a imposer aux organisations. Non seulement parce que ses missions sont
floues, mais aussi parce qu’il est percu comme étant un « frein aux affaires » (Rémy Pautrat et
Eric Delbecque, La sécurité économique : comment convaincre les dirigeants d’entreprise ?
Défense nationale et sécurité collective, oct. 2007, pp. 53-60).

Le risk manager doit donc faire la preuve de 'intérét du risk management aupres des
membres de son organisation. Une des manieres d’y parvenir est la réalisation d’analyses de
risques présentant a la fois les colits mais €galement les opportunités.

Relation entre objectifs et éléments(1)

Pour ce point, on a préféré de le présenter sous forme d’une comparaison entre le COSO 1 et
le COSO 2 au lieu de mettre ce point dans chaque sections (un concernant le controle interne
avec le COSOL et I’autre concernant le management des risques avec le COSO 2) pour éviter
au lecteur de faire la comparaison — surtout graphique- lui-méme et avoir une vision plus
éclairée.

Le COSO1 a emblématiquement figuré les composantes du contrdle interne sous la forme
d’une pyramide a cinq ¢dtages. Cette pyramide ¢dtait complétée par une vision a trois
dimensions accentuant 1’universalit¢ de ces cinq composantes dans tous les domaines

d’application.

Dans I’autre coté, le COSO2 a soutenu cet aspect de présentation apporté par le COSO en
additionnant au classement par nature (opérations, reporting, conformité) une dimension
stratégique et en déterminant le découpage par destination (niveau entreprise, niveau
directions, niveau unités opérationnelles, niveau filiales).

(1)Le management des risques de I’entreprise - Cadre de Référence — Techniques d’application— COSO II Report —ifaci en association avec
Pwc et Landwell- Editions d’Organisation, 2005
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En résultat, le COSO 2 ne met pas en cause et ne change pas le COSO 1, mais il le compléte.
Cependant, COSO1 est un référentiel de contrdle interne, le COSO2 est plutét un référentiel de
management des risques.

L’estimation du risque :

La mesure du risque a connu son formidable développement dans les années 1980 avec
I’apparition de la cyndinique(1), qui est la science des dangers. La cyndique utilise différentes
sciences a la fois comme la sociologie, les mathématiques, le calcul de probabilité sur des
graphes et surtout le traitement informatique de I’information ce qui I’a amélioré pour bien
estimer le risque.

Dans son glossaire des mots de 1’audit, I'IFACI définit le risque comme « Possibilité que se
produise un événement qui aura un impact sur la réalisation des objectifs. Le risque se mesure
en termes de conséquences et de probabilité ».Cette définition met en évidence les
composantes du risque :

e La gravité, ou conséquences de I’impact ;

e Laprobabilité de la survenance du risque.

La mesure de risque se traduit par le produit de ces deux éléments que 1’on essaye d’estimer
avec approximation.

5.Typologie de risques

Nous distinguons plusieurs types de risques qui sont généralement classés selon I'origine,
l'activité, la nature et le niveau.

- Classification selon 1'origine
Les risques selon leur origine peuvent étre regroupés en deux catégories :

» Le risque interne : c'est le risque résultant de 1'organisation et du fonctionnement de
l'entreprise ; ses facteurs sont en grande partie maitrisables.

» Le risque externe : c'est le risque indépendant de 1'organisation et du fonctionnement
de I'entreprise et ses facteurs sont difficilement maitrisables.

- Classification selon l'activité
Selon l'activité, on distingue le risque économique et financier, le risque social, le risque
environnemental, le risque opérationnel.

» Le risque économique et financier : il englobe les risques qui menacent les flux liés
au titre financier et relévent du monde économique ou réel (risques politiques,
naturels, d'inflation et d'escroquerie...).

» Le risque social : c'est I'ensemble des facteurs internes ou externes a l'entreprise
d'origine humaine, sociale, économique, 1égislative, politique, liés a la communication
de l'entreprise ou des médias susceptibles d'affecter temporairement, durablement,
voire définitivement le fonctionnement de 'entreprise concernée.




» Le risque environnemental : c'est I'ensemble des facteurs internes et externes liés a
I'environnement dans lequel fonctionne I'entreprise et susceptibles d'empécher
l'atteinte de ses objectifs.

» Le risque opérationnel : c'est le risque de pertes qui provient des erreurs du personnel
au sens large, des systémes ou processus, ou des évenements externes..

- Classification selon la nature

Il existe quatre types de risques selon la nature :

» Le risque inhérent : c'est le risque qu'une erreur significative se produise compte tenu
des particularités de l'entreprise révisée, de ses activités, de son environnement, de la
nature des comptes et de ses opérations. Le risque inhérent d'une entreprise correspond
dans son ensemble a la probabilité¢ selon laquelle ses résultats se développent de
manicre imprévisible. C'est le risque li¢ au secteur d'activité de l'entreprise ; ce risque
ne dépend pas du dispositif de controle mis en place par l'entreprise.

» Le risque de non contrdle : c'est le risque que le systéeme de contrdle interne de
l'entreprise ne prévienne pas ou ne détecte pas de telles erreurs. C'est le risque lié¢ aux
insuffisances du dispositif de contrdle mis en place au sein d'une entreprise.

» Le risque de non détection : C'est le risque résiduel apres le passage de l'audit
interne. Ce risque est du soit a une mauvaise interprétation des conclusions d'une
mission d'audit, soit a une insuffisance d'investigation lors des travaux d'audit.

» Le risque résiduel : C'est le risque qui subsiste apres 'application des politiques de
maitrise des risques.

- Classification selon le niveau
Selon le niveau du risque, on distingue trois types de risques :

> Le risque potentiel : C'est un risque commun a toutes entreprises qui est susceptible
de se produire si aucun contrdle n'est exercé pour l'empécher ou le détecter et corriger
les erreurs qui pourraient en résulter. Ce risque est identifié a partir des guides
professionnels et de 1'expérience de l'auditeur.

» Le risque matériel : C'est un risque qui s'est déja matérialisé dans l'entreprise et son
impact doit étre évalué afin de définir une politique efficace pour sa maitrise.

» Le risque possible : C'est le risque potentiel contre lequel une entreprise donnée ne

s'est pas dotée de moyens pour le limiter ou le détecter et le corriger. Ce risque est
identifié¢ a toutes les étapes de la mission par les diligences mises en oeuvre par
l'auditeur.

6. La cartographie des risques (1) :

Véritable recensement des risques de I’entreprise, elle fait en sorte que ces derniers seront
classés d’une fagon hiérarchique. « L’objet de la hiérarchisation des risques est de
positionner le plus objectivement possible des risques les uns par rapport aux autres en
termes de probabilité et de conséquences. Cet outil est en particulier utilisé pour le choix des
objectifs d’audit a partir des risques identifiés dans le référentiel.

(1) documentation de la formation pour [’obtention du DPAI-AACIA 2010.




Le positionnement des risques sur le schéma peut revétir umne certaine subjectivite.
Cependant, la carte conduit a se poser des questions objectives sur la probabilité et les
conséquences des risques. Un travail itératif en groupe permet de converger clairement, au
moins dans la majorité des cas, vers les risques majeurs.

Cette étape est tres importante dans la mesure ou la suite de la mission se concentrera sur les
risques sélectionnés. La carte des risques permet a un acteur externe au processus de suivre
le processus de choix ».

Démarche d’élaboration(1):
Cette démarche est découpée en trois étapes successives :

- Phase 1-Identification
On établie une liste plus au moins détaillé selon les objectifs qui couvre toutes les
activités de l'entreprise. De sorte que chaque rubrique peut faire 1'objet d'une mission d'audit.

Principaux objectifs

e Couvrir I'intégrité du périmetre et comprendre 1'environnement Internet
faire le marketing et la communication autour du projet de gestion des listes
identifier les freins éventuels ou les futurs sponsors
consulter son réseau interne et sa filiere risques
recueillir la perception des interlocuteurs quant a leur risques

identifier les mesures de controle en place, le retour d'expérience et le facteur de
risques

Mondanités de réalisation
e entretien individuel (culture) :
- face-a-face VS conférence téléphonique/visioconférence
- guide d'entretien/questionnaire

o atelier (brainstorming)
e self-assessment

Facteurs clés de succes
e le banc interlocuteurs
une excellente préparation
une maitrise de l'entretien (fond, durée, interlocuteur)
l'art de la reformulation
qualité et capacité de synthése des entretiens

( 1)Comment élaborer une cartographie des risques ?-Lionel d’Harcourt-arengi-alger 25juin 2012
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- Phase 2- Evaluation/hiérarchisation
Cette évaluation exposée sous la forme d'un tableau a double entrée 1'une apprécie 1'impact
(gravité) l'autre la probabilité (fréquence) pour cette double estimation le RISK manager se
contente d'une échelle a trois positions :

1. faible
2. moyen
3. élevé

L’appréciation globale de chaque risque dans chaque activité¢ : C’est le produit des deux
évaluations (impact X probabilité) pour chatte activité/fonctions.

Principaux objectifs de I'atelier d'évaluation
e ¢valuer chaque risque
e dégager un consensus pour chaque risque évalué
e dégager des priorités (risques majeurs/principaux)
e préparer les prochaines étapes

Mondanités de réalisation
e brainstorming : consensus ou vote (outils ?)
e pré évaluation et atelier de validation

Facteurs clés de succeés
e constituer et le bon panel de participants
prendre en compte la dimension humaine
qualité intrinseques du facilitateur
désigner les propriétaires de risques des 1’atelier
raisonner risques majeurs/principaux au travers de scénario

- Phase 3 : communication

Principaux objectifs
o satisfaire les attentes des parties prenantes :
- interne (comité d'audit, direction générale, propriétaires de risques)
- externe (communication sur les risques)
e assimiler la pérennité du processus (traitement/pilotage/reporting)

Modalités de réalisation
e définir un format de restitution propre a chaque partie prenante
e privilégier la restitution orale

Facteurs clés de succes
e concevoir une communication spécifique et dédiée chaque acteur
e prendre en compte les ¢léments de confidentialité
e faire un retour systématique a chaque participant




7. Traitement des risques (1) :

Pour faire face au risque, l'entreprise choisi entre deux objectifs : soit minimiser l'impact en
déroulant une politique de protection, ou soit minimiser la probabilité en développant une
politique de prévention. Cela résulte de la nature de risque et de son rapport colit/avantage.

En suivant la logique d'estimer le risque par son impact et sa fréquence, l'entreprise se trouve
face a quatre catégories de risques.

Premiére catégorie : les risques de fréquence et gravité faible : c'est les « risques mineurs ».
L'entreprise peut vivre avec ces risques sans démesurément s’en préoccuper.

Deuxiéme catégorie : les risques de fréquence faible et de gravité élevée : c'est les risques
« catastrophiques » a cause de leur difficile anticipation de survenance et leurs terribles
conséquences sur l'entreprise.

Troisiéme catégorie : les risques de fréquence élevée et de gravité faible : c'est les « risques
opérationnels » en raison de leur production assez réguliere mais les conséquences sont
limitées. Ces risques peuvent étre prévus et parfois maitrisés.

Quatriéme catégorie : dans cette catégorie la mesure n'a pas beaucoup d'intérét. Les risques
de cette catégorie sont a ¢viter sauf dans des cas ou sont considérés comme des chances
inestimables pour le développement de l'entreprise.

Ces quatre catégories de risques sont représentées dans le tableau suivant :

Fréquence faible Fréquence élevée
Gravité relative Risques mineurs Risques opérationnels
6] 3)
Gravité aigué Risques catastrophiques Evitement
2) 4)

Matrice des risques ;source : -la gestion des risques- olivier hassid 2¢ edition- dunod, paris, 2008.

(1)LA GESTION DES RISQUES- Olivier Hassid 2e édition- Dunod, Paris, 2008.




Les modalités de traitement :

L’acceptation :

Cela comprend a admettre le risque tel qu'il est et a ne rien faire de particulier face a lui. Cette
option est utilisée pour traiter les risques mineurs ; la formalisée et la vérifiée couramment la
rende plus efficace en surveillant si les risques mineurs ne sont pas changés en d'autres
risques plus importants.

Le partage :
Cette solution consiste a expédier le risque a un tiers par le biais de l'externalisation ou l'achat
de couvertures d'assurance. Elle est appliquée pour les risques opérationnels.

La réduction :
La réduction passe a travers la modification et I'amélioration du contrdle interne (la
prévention, la protection... Etc.). Cette option est utilisée pour traiter les risques
catastrophiques.

L'évitement :

C’est le moyen le plus radical en maticre de traitement du risque. Par I'évitement on entend de
ne pas réaliser l'activité qui génere le risque. Cette stratégie s'applique pour les risques de la
quatrieme catégorie.




Section 3 : la troisiéme station : le gouvernement d’entreprise

« Le systeme de gouvernance d’entreprise d’un pays recouvre les regles formelles et
informelles, les pratiques acceptées et les mécanismes d’application et de sanction, privés
comme publics, qui, ensemble, régissent les relations entre, d’un c6té, ceux qui controlent
effectivement les entreprises (lIa notion « d’insiders » désignant I’ensemble des dirigeants et
des actionnaires de controle de I’entreprise) et, de I’autre, tous ceux susceptibles d’investir des
ressources dans les entreprises opérant dans le pays. Selon une vision répandue (d’ailleurs
corroborée par les faits), des entreprises bien gouvernées et dont les titres s’échangent
régulierement devraient pouvoir lever des capitaux aupres d’investisseurs minoritaires a un
colt moindre que des entreprises mal gouvernées — les éventuels investisseurs exigeant une
prime de risque plus élevée pour investir dans ces dernieres ».(1)

Dans cette section, nous allons essayer de toucher les points suivants :

— définitions du gouvernement d’entreprise

— historique du gouvernement d’entreprise

— formes du gouvernement d’entreprise

— les mécanismes du gouvernement d’entreprise

— principales théories du gouvernement d’entreprise
— les principes du gouvernement d’entreprise

(1)La gouvernance d’entreprise :un défi pour le développement-Charles Oman et Daniel Blume-Repéres n°3, OCDE 2005-
www.oecd.org/dev/reperes




1. Les différentes approches de Gouvernance d'Entreprise : définitions(1)

La gouvernance d’entreprise renvoie a une démarche libre et volontaire de cellei, en vue
d’introduire un maximum de rigueur et de transparence dans sa gestion, son administration et
son contrdle.

Elle consiste en un ensemble de dispositions pratiques traitant en particulier :

de la définition des droits et des devoirs des parties prenantes internes et externes;
du partage des prérogatives et responsabilités qui en résultent;
des relations qui se tissent a cette occasion entre ces parties prenantes.

La gouvernance d’entreprise ne se substitue pas aux dispositions réglementaires et statutaires
qui traitent de la méme matiere, mais indique comment les respecter avec efficience. Les
quatre principes de la gouvernance d’entreprise :

Les principes fondamentaux et immuables, sur lesquels repose la démarche de gouvernance
d’entreprise, sont au nombre de quatre :

L’équité en matiere de droits et de devoirs des parties prenantes internes a I’entreprise
(fairness) ;

La transparence des prérogatives et responsabilités qui en découlent (transparency) ;
La responsabilité de chaque partie prenante pour des objets précis, non partagés
(responsibility).

L’imputabilité, en ce sens que la responsabilité est assumée envers quelqu’un
(accountability).

Ces quatre principes universels ont valeur de normes totalement solidaires et forment une
sorte de « carré magique » de la gouvernance d’entreprise.

Les quatre centres d’intéréts de la gouvernance d’entreprise : La gouvernance d’entreprise est
classiquement focalisée sur quatre thémes privilégiés :

Les relations entre les parties prenantes : de quelle facon organiser les relations
formelles entre les parties prenantes de I’entreprise, internes et externes?

La véracité des résultats obtenus par I’entreprise : quelles méthodes adopter pour la
surveillance des résultats et quelles modalités de controle instaurer pour les faire
respecter scrupuleusement?

Les situations de transmission et de succession : comment éviter que 1’entreprise soit
perturbée ou déstabilisée par des situations de transmission de titres ou de succession ?
L’articulation stratégie - intéréts de ’entreprise : les objectifs stratégiques fixés et les
moyens mobilis€s, sont-ils totalement compatibles avec les intéréts bien compris des
propriétaires?

(1)code algérien de gouvernance d’entreprise www.algeriacorporategovemance.org
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Selon l'optique disciplinaire, le gouvernement d'entreprise a pour objet de mettre le dirigeant
au pas afin que ce dernier gere 'entreprise au profit des actionnaires, et plus généralement au
profit de toutes les parties prenantes. On oppose de ce fait la vision traditionnelle ou moniste
du GE qui fait la part belle aux seuls apporteurs de capitaux (actionnaires), a la vision
pluraliste ou partenariale qui élargit la firme a tous les partenaires. Dans I'un ou l'autre aspect,
le Gouvernement d'Entreprise désigne I'ensemble des mécanismes devant assurer la prise en
compte des intéréts de toutes les parties contractantes. Le gouvernement d'entreprise a trait
ainsi a la fagon de concilier les intéréts des deux parties et de faire en sorte que les entreprises
soient exploitées au profit des investisseurs_ (Mayer 1996).

Demb et Neubaeur (1992), par exemple, indiquent que « le Gouvernement d'Entreprise
concerne la responsabilité en matiere de performance ». Selon Kester, « le probleme central
du Gouvernement d'Entreprise est de concevoir des systémes spécialisés d'incitation, de
sauvegarde et de réglementation des différends de nature a favoriser la continuité au sein de
l'entreprise de relations qui soient efficientes en présence d'un opportunisme régi par l'intérét
personnel.».

D'apres Charreaux et Desbricres le Gouvernement d'Entreprise se définit comme : I'ensemble
des mécanismes organisationnels ayant pour objet de délimiter les pouvoirs et d'influencer les
décisions (notamment de financement et d'investissement) des dirigeants, autrement dit, qui
gouvernent leur conduite et définissent leur espace discrétionnaire.

D’apreés Cadbury: “La gouvernance d’entreprise est le systéme par le biais duquel les
entreprises sont dirigées et contrlées.”

D’aprés N.R. Narayana Murthy, Président, Comité sur la Gouvernance d’entreprise, Securities
and Exchange Board of India: “Le terme ‘gouvernance d’entreprise’ peut revétir une
définition a la fois large et étroite. Le point important est que la gouvernance d’entreprise est
un concept, plutot qu’un instrument spécifique et individuel. Elle inclut le débat sur la gestion
adéquate et les structures de contréle d’une entreprise. De plus, elle integre les regles
relatives aux relations de pouvoir entre les actionnaires, le conseil d’administration, la
direction et — ce qui n’est pas le moindre des aspects — les autres acteurs, tels que les
employés, les fournisseurs, les clients et le public au sens large."

D’apres Sir Adrian Cadbury: “Dans son acception la plus large, la gouvernance d’entreprise
consiste a maintenir [’équilibre entre les objectifs économiques et sociaux et entre les
objectifs individuels et communautaires.

Le cadre de gouvernance permet alors d’encourager ['utilisation efficace des ressources et
d’exiger la responsabilité de la gestion de ces ressources. L objectif est de faire concorder
autant que possible les intéréts des individus, des entreprises et de la société.

Les entreprises et ceux qui les possedent ou les dirigent sont incités a adopter les normes
internationalement reconnues de gouvernance parce que ces normes leur permettront
d’atteindre leurs objectifs et d’attirer les investissements. Les états sont incités a les adopter

parce que ces normes renforceront leurs économies et encourageront la probité
commerciale.”

D’apres OCDE : « La gouvernance d’entreprise implique un ensemble de relations entre la
direction d’une entreprise, son conseil d’administration, ses actionnaires et les autres acteurs




économiques. Cette gouvernance garantit également la structure au travers de laquelle les
objectifs de I’entreprise sont définis et qui veille a ce que les moyens d’atteindre ces objectifs
et le contrdle des performances soient déterminés. »

2. Historique du gouvernement d'entreprise
Une mise en perspective historique du débat sur le gouvernement d'entreprise :

Pour mieux comprendre la genese du débat sur le gouvernement d'entreprise dans les pays
occidentaux, il convient de distinguer deux étapes : I'émergence du débat aux Etats-Unis et sa
diffusion internationale

— I'émergence du débat sur le gouvernement d'entreprise aux Etats-Unis :

L'émergence du débat aux Etats-Unis, dans les années 80. Et la conséquence de
transformations des liens entre finance et industrie, transformations impulsées notamment par
la déréglementation financicre et la montée en puissance des investisseurs institutionnels.

D'une part, la déréglementation financiere développe la liquidité des marches financiers
contribue a dénouer, lorsqu'elles existent, certaines procédures de verrouillage du capital (en
particulier les participations croisées) et facilite les opérations d'achat et de cession de titres.
En favorisant la circulation du capital, donc la mise en concurrence des supports de 1'épargne,
la déréglementation financiere donne potentiellement aux investisseurs un plus grand pouvoir.

D'autre part, la concentration croissance du capital entre les mains des investisseurs
institutionnels modifie la structure de l'actionnariat. Un aspect joue un rdle central dans cette
évolution : les transformations des systtmes de fond de pension. Ces transformations, a
l'origine de nature institutionnelle, vont conduire a 1'émergence de nouveaux acteurs et a la
formation de nouvelles normes comportementales et de nouvelles formes organisationnelles.

(1)

Deux changements ont eu une influence décisive. D'une part, la loi ERISA (Employement
Retirement Income Security act) de 1974 vise a sécuriser la gestion des retraites et va
transformer profondément le mode de fonctionnement des fonds de pension. Cette loi est
essentielle dans la mesure ou elle uniformise les contraintes auxquelles sont soumis les fonds
et accroit les possibilités de recours des bénéficiaires Ce faisant, elle conduit a externaliser la
gestion financiere des retraites aupres des gestionnaires spécialisés, évolution renforcée par la
création en 1981 de fonds de pension dits « a cotisation définie »( par opposition aux fonds
« a prestation définie »). Cette deuxieme innovation institutionnelle change la nature méme
des fonds de pension : & un systeme fondé¢ sur I'engagement de 1'entreprise vis-a-vis du salarié
se substitue un systeme d'épargne individuelle.

On assiste ainsi a la mise en place progressive d'une triple structure de délégation : Des
épargnants vers les fonds de pension, des fonds de pension vers les gestionnaires de fonds, des
gestionnaires de fonds vers les entreprises sélectionnées. Ces trois relations d'agence en
information imparfaite, du fait des possibilités de recours des mandants, vont conduire les

(1)Revue d'économie industrielle n® 98 1e trimestre 2002




mandataires a mettre I'accent sur la transparence des procédures, leur permettant le cas
¢chéant de se justifier sur leur gestion.

Insistons sur ce point : I'apparition d’actionnaires minoritaires forts est récente aux Etats-Unis
et apparait clairement liée a la montée en puissance de la gestion collective de I'épargne par
les investisseurs institutionnels, notamment les fonds de pension

Cette modification du rapport de force actionnaire/ manager au bénéfice du premier a
probablement constitue une force puissante dans le basculement d'un modele de gouvernance
de type managérial vers un modele shareholder.

— La diffusion internationale du débat sur le gouvernement d'entreprise :

La diffusion internationale des normes de gouvernance est un processus d'une autre nature
dans lequel plusieurs types d'acteurs entrent en jeu.

La encore, les investisseurs institutionnels étrangers ont un role prépondérant, au premier rang
desquels les fonds de pension américains. Ces derniers sont soumis a des normes juridiques
strictes en matiere de diversification du portefeuille qui les conduisent a une politique
d'acquisition étrangere plus active que les compagnies d'assurance et les organismes de
placement collectif, Du fait méme de cette logique de diversification du portefeuille, ces fonds
ne cherchent pas a étre les actionnaires majoritaires des entreprises étrangeres dont ils
acquierent les titres. La position qu'ils occupent est celle d'actionnaire minoritaire fort,
position qui les conduit, comme aux Etats-Unis, a imposer des regels de «bonne
gouvernance », par une double stratégie d'exit (le fond se sépare des actions de l'entreprise
récalcitrante) et de voice (le fond a un comportement activiste pour faire adopter ces regles
par l'entreprise, Ces regles concernent notamment la structure et la composition des conseils,
la présence de comités spécialisés, l'exercice des droits de vote et la publication
d'informations sur les dirigeants.

Le ce débat sur le gouvernement d'entreprise emprunte aussi d'autres voies de diffusion. I fait
intervenir certains organismes qui ont pour fonction propre de formaliser et diffuser une
nouvelle représentation de l'entreprise, d'imposer une certaine conception de la gestion : c'est
le cas par exemple de I'OCDE. Il s'appuie par ailleurs sur les recommandations formulées
dans divers rapports (rapports Cadbury, Vienot, Dey, Peters....). Enfin, il passe par la
modification des réglementations publiques ou quasi-publiques : dans les cas le plus extréme,
certains principes de gouvernement d'entreprise deviennent une obligation légale ou
réglementaire, comme en Allemagne, en Italie et en Suédepar exemple. Les autorités
boursieres imposent fréquemment 'adoption de certains principes pour accéder a la cotation.

Le cas de la France offre une illustration de la diversité de ces mécanismes de diffusion.
Rappelons que parmi les pays du développé, la France était le pays ou la concentration de
l'actionnariat était la plus importante (OCDE 1997), concentration encore renforcée par
l'existence de participations croisées et par la faible transparence des pratiques de
gouvernement d'entreprise. On constate cependant une évolution du systeme frangais de
gouvernement d'entreprise sous la pression de divers éléments : la présence croissante des
investisseurs institutionnels étrangers dans le capital des firmes francaises, les faibles taux de
profitabilité des entreprises francaises (OCDE 1997) et la faible liquidité de leurs actifs. De ce
point de vue, le rapport Vienot II (1999) est proche du discours normatif sur les reégles de
« bonne gouvernance » puisqu'il préconise une modification de la loi permettant la




dissociation des fonctions de président et de directeur général, la publicité sur les
rémunérations globales des dirigeants des sociétés cotées, l'adoption de regles de
fonctionnement du conseil d'administration et des comités( présence d'administrateurs
indépendants notamment) et la mise en place de normes en matiere de transparence de
l'information. Le 1égislateur a d'ailleurs satisfait partiellement les préconisations du rapport
Vienot II. En effet, la loi sur les nouvelles régulations économiques du 2 mai 2001 permet de
dissocier les fonctions de président et de directeur général au sein du conseil d'administration
et contraint les sociétés cotées et no cotées a la publication d'une information nominative sur
les rémunérations et les stock-options des dirigeants de la société.

Le poids de l'histoire reste marquant sur les pratiques de la Gouvernance au Maroc notre
économie dominée par les affaires personnelles a vécu une longue période de rente et de
protection qui a limité le développement d'une culture de gouvernance fondée sur la
transparence: la confusion propriété / management demeure dominante.

4. Formes du gouvernement d'entreprise

Nous rappellerons dans cette section les caractéristiques des modeles traditionnels de
gouvernement d'entreprise de type shareholder et de type stakeholder, modeles destinés a
répondre au probleme générique du controle de l'action des dirigeants dans les grandes
entreprises managériales. La deuxieme partie revient sur la question de I'efficacité du contrdle
exercé en pratique par référence a ces deux modeles théoriques dans les pays anglo-
saxons(Etats-Unis, Grande Bretagne), d'une part, et dans plusieurs pays capitalistes d'Europe
continentale( Allemagne et France en particulier), d'autre part. Les dérives ainsi constatées ont
historiquement constitué¢ un ressort important pour la mise en cause de ces modeles. Ces
dérives ont en effet ouvert largement la voie a la prise de pouvoir des investisseurs
institutionnels anglo-saxons.

Les problémes de gouvernement d'entreprise sont liés a la séparation entre la propriété et le
pouvoir décisionnel dans les grandes entreprises. La possibilité de réaliser d'importantes
¢conomies d'échelle dans certains secteurs d'activité conduit a la fois a une augmentation de la
taille des firmes et a un besoin de capital qu'aucun actionnaire individuel ne peut a lui seul
satisfaire. La gestion de ces grandes entreprises est alors confiée a des dirigeants salariés,
disposant de compétences techniques et managériales spécifiques.

En l'absence de mécanismes de régulation, la séparation de la propriété et du pouvoir laisse
aux dirigeants une grande latitude discrétionnaire pour poursuivre leurs objectifs spécifiques
indépendamment de ceux de I'entreprise en tant que telle.

Pour répondre aux dérives éventuelles de l'entreprise managériale, deux modeles de
gouvernement d'entreprise, susceptibles d'encadrer et de contrdler 'action des dirigeants sont.
Il s'agit du modele de type «shareholder » (controle dit « externe» exercé par les
actionnaires), d'une part, et du modele de type « stakeholder » ( controle dit « interne » exercé
par différentes parties prenantes a l'entreprise : banque, industrie, salariés, institutions
publiques), d'autre part.




1. le modéle de type « shareholder »

Le modele de type « shareholder » constitue le mode de régulation de référence dans les pays
anglo-saxon. Dans ce mod¢le, le besoin de capital des entreprises est satisfait par une forte
atomisation des actionnaires et par l'existence d'un marché financier trés développé. Les
dirigeants salariés sont a priori tout puissants face a ces actionnaires dispersés.

Le controle de l'action des dirigeants n'est en effet pas exercé a travers les institutions
juridiques de gouvernement des entreprises (assemblées générales d'actionnaires, Les
actionnaires individuels ont peu de poids lors des assemblées générales, les membres
extérieurs du conseil sont nommés sur proposition des dirigeants qui les choisissent dans leur
propre réseau de pairs. Les conditions sont donc réunies pour voir se développer des
entreprises de type managgérial.

La régulation du comportement opportuniste des dirigeants concernés est alors sensés
s'effectuer de maniere externe sur le marché de la prise de contrdle d'entreprise. Lorsque la
performance économique d'une entreprise n'est pas satisfaisante, les actionnaires sont incités a
céder leurs titres, faisant de l'entreprise une cible potentielle d'OPA i. Si elle apparait
suffisamment crédible, cette menace doit inciter les dirigeants a réaligner la stratégie de
I'entreprise et les politiques opérationnelles sur l'objectif de création de valeur pour les
actionnaires. La prise de controle de la cible s'accompagne généralement de 1'éviction de
'équipe dirigeante, les nouveaux venus cherchant a exploiter les gisements de création de
valeur actionnariale existants par une amélioration de l'efficacité opérationnelle ou par la
réalisation de restructurations stratégiques. Les phénomenes de réputation sur le marché du
travail des dirigeants viennent renforcer I'efficacité de ce mode de régulation.

L'efficacité théorique de ce mode de régulation repose donc sur I'efficacité du marché pour la
prise de controle des entreprises : absence de mesures anti-OPA, transparence l'information
financiére, etc.

2. le modéle de type stakeholder

Dans le modele de type « stakeholder », les marchés financiers sont peu développés. Les
besoins en capital de I'entreprise sont alors satisfaits par l'apport de « gros » actionnaires,
encore appelés actionnaires de référence, et a ce titre détenteurs de blocs de contrdle. Ces gros
actionnaires, protégent les équipes dirigeantes en place de la menace d'OPA hostile mais
exercent en contrepartie un controle continu sur leurs actions.

Mais, ces gros actionnaires ne sont pas les seuls a pouvoir exercer leur contrdle. Les statuts de
I'entreprise peuvent amener d'autres parties prenantes (banques, syndicats, clients, etc.) a
exercer également un controle sur les dirigeants. Ceux-ci sont beaucoup plus enclins que dans
le modele de type « shareholder » a ménager divers type d'intéréts. La création de valeur
actionnariale n'est pas I'unique objectif assigné a ces dirigeants.

Dans ce modele, le marché financier joue un role tout a fait secondaire. Le processus
d'allocation de ressources tant financiceres qu'humaines reléve alors plus d'une gestion interne
aux entreprises que de mécanismes de marché, les conseils de surveillance ayant pour charge
de préserver I'équilibre interne entre les différentes parties prenantes. Les entreprises elles-
mémes s'intégrent dans des réseaux qui leur permettent de développer des relations
clients/fournisseurs sur la base de contrats implicites favorisant le long terme.




L'efficacité de ce mode de régulation repose sur un appareil juridique définissant précisément
le role des différentes parties prenantes et sur les capacités des instances représentatives
correspondantes a mener des décisions dans l'intérét méme de leurs mandants.

2) les mécanismes du Gouvernement d'Entreprise :

Les mécanismes de gouvernance d'entreprise sont nombreux et bien documentés dans la
littérature, nous distinguons les mécanismes internes des mécanismes externes.

A . Les mécanismes internes de la gouvernance

Les mécanismes internes de Gouvernance d'Entreprise comptent sur des intervenants internes
a l'entreprise pour surveiller les agissements des dirigeants. Ces mécanismes sont au nombre
de cinq :

La participation des dirigeants au capital:

Il est démontré qu'en ayant une participation ¢élevée au capital de l'entreprise, les dirigeants
ont tendance a aligner leurs intéréts sur ceux des actionnaires (Leland et Pyle, 1997). Une
mauvaise gestion des ressources de l'entreprise met en effet en danger la portion de leur
richesse qui est reliée a la valeur marchande de 1'entreprise. Les problémes reliés a 1'effort et a
I'horizon temporel s'en trouvent ainsi atténués.

Les contrats de rémunération incitatifs :

Les régimes d'option et les primes sont généralement considérés comme des modalités de
contrats incitatifs. Shleifer et Vishny (1997) estiment que les régimes d'options utilisés
comme contrat de rémunération incitatif constituent une alternative efficace puisqu'en
maximisant la valeur des actions de l'entreprise, les gestionnaires maximisent également la
valeur de leurs options. Toutefois, l'utilisation de tels régimes n'est pas dépourvue de
problemes. En effet, il est trop facile pour la haute direction de l'entreprise de convaincre le
conseil d'administration de modifier le prix deb levée des options, afin d'obtenir la disparition
complete de 1'incitatif.

Les investisseurs institutionnels :

Les banques, les compagnies d'assurance et les caisses de retraite publique et privées ne sont
pas des actionnaires comme les autres. Aux Etats-Unis, ils ont engendré une véritable
révolution dans le domaine de la gouvernance d'entreprise, spécialement depuis que 1'essor
des moyens de défense contre les prises de controle ont grandement affaibli le marché des
prises de controle en tant que mécanisme de gouvernance d'entreprise.

Les actionnaires dominants :

Les détenteurs de blocs de contréle constituent un autre mécanisme de gouvernance
d'entreprise. En effet, la présence d'actionnaire majoritaire améliore nettement la surveillance
des dirigeants de l'entreprise, réduit les colts d'agence et augment la valeur de I'entreprise.
Les actionnaires majoritaires peuvent obtenir une plus grande part des bénéfices résultant de
la surveillance des dirigeants de 1'entreprise. Vu la forte probabilité que ces colits surpassent
les cotits de surveillance, ils sont économiquement plus motivés a jouer un réle de surveillant.




Le conseil d'administration :

11 joue un réle important dans les entreprises. Fama (1980) lui attribue la mission de contréler
les principaux dirigeants. Théoriquement, il doit s'assurer que les décisions prises par ces
derniers servent les intéréts des actionnaires. Notons toutefois que le role disciplinaire du
conseil d'administration peut étre limité, surtout si le nombre d'administrateurs sous l'autorité
de la haute direction est €élevé. C'est souvent le cas lorsque les administrateurs internes (c'est-
a-dire les administrateurs qui sont au service de l'entreprise ou qui sont d'anciens employés
retraités) sont dominants. Weisbach (1988) soutient en effet que plus la proportion des
administrateurs externes si¢geant au conseil d'administration est élevée, plus la convergence
entre les intéréts des administrateurs et ceux des actionnaires augmente. La probabilité de
renvoi d'un directeur général suite a une mauvaise performance est significativement plus
¢élevée dans ce cas que dans le cas ou les administrateurs externes sont minoritaires. D'apres
Charreaux et Pitol-Belin (1990), « la plupart des propositions émanent du président du conseil
d'administration. Les propositions des autres administrateurs n'interviennent en moyenne que
dans 30% des cas, ce qui confirme le rdle prépondérant du président dans la composition et
dans le fonctionnement du conseil ». Alors, si le directeur général cumule se poste avec celui
de président du conseil d'administration, on peut craindre que méme les administrateurs
externes ne soient pas a I'abri de son influence. Le Directeur général peut en effet s'entourer
de personnes dociles et passives qui serviront mieux ses propres intéréts que ceux des
actionnaires (Mace, 1986). Notons toutefois que les administrateurs externes ont plusieurs
raisons de faire preuve d'une certaine indépendance vis-a-vis de la direction. Premiérement,
ils peuvent étre tenus responsables des dommages causés par le défaut d'accomplissement de
leur tache, étant donné les obligations légales qu'ils ont envers les actionnaires.
Deuxiemement, préoccupés par leur valeur sur le marché des administrateurs, ils n'ont pas
intérét a étre soupconnés de collusion avec la direction. Ils tentent donc de préserver une
réputation d'administrateurs compétents et non complaisants. Rosenstein et Wyatt (1990)
trouve que 1l'ajout d'un administrateur externe au conseil d'administration accroit la valeur de
la firme.

B .Les mécanismes de gouvernance externes

La gouvernance externe est le fait que le contréle de la direction soit assuré par des parties
extérieures a l'entreprise tels que le marché du travail, le marché des capitaux, la
réglementation, etc.

Le marché du travail :

Fama (1980) décrit comment le marché du travail peut aider les entreprises a controler leurs
colts d'agence. En effet, en instaurant un systetme de rémunération li¢ a la performance des
dirigeants, les entreprises arrivent non seulement a réduire leurs colits d'agence, mais aussi a
garder les meilleurs dirigeants. Faute d'un bon systtme de rémunération reflétant leur
performance, les bons dirigeants seront les premiers a quitter l'entreprise. Parallelement, un
dirigeant qui a enregistré de mauvais résultats par le passé sera moins sollicité par les
entreprises performantes.




Les politiques financiéres de I'entreprise :

Jensen (1986) souligne que les entreprises opérant dans les secteurs matures peuvent générer
des liquidités excédentaires. Ces sommes doivent étre retournées aux actionnaires sous forme
de dividendes ou de rachat d'actions, pour un réinvestissement optimal. Toutefois les
dirigeants peuvent ne pas agir de la sorte. Ils peuvent allouer ces fonds a des projets non
rentables ou les utiliser pour leur propre compte. En l'absence d'un bon systeme de
gouvernance d'entreprise la politique de dividende et le financement par la dette jouent un role
essentiel pour réduire les liquidités excédentaires et le risque de gaspillage de ces fonds par
les dirigeants.

La réglementation des marchés de capitaux :

Elle a pour but la protection des actionnaires, a travers son caractere formel de divulgation de
l'information, ses restrictions sur les transactions d'initi¢ et ses mécanismes de sanction. Les
actionnaires sont généralement petits et nombreux. Ce qui entraine une absence d'incitation
des actionnaires individuels a assumer la responsabilité du contrdle et de la surveillance des
décisions prises par les dirigeants de 1'entreprise. De plus, les actionnaires atomistiques sont
disperses géographiquement et mal organisés pour créer, gérer et maintenir une coalition
d'actionnaires. De ce fait, la réglementation des marchés de capitaux vient jouer un réle de
surveillance directe pour les actionnaires.

5. Principales théorie de la gouvernance

Il n'existe pas de théorie pionniere de la gouvernance, cette derniere est la résultante de
plusieurs constructions théoriques. Ces courants appartiennent au méme paradigme mais
proposent des explications différentes de 1'efficience des organisations et de leur existence. Le
premier courant est d'origine contractuelle et le second est d'origine cognitive.

A .Les théories contractuelles de la gouvernance

- L'approche actionnariale

La notion centrale de l'approche contractuelle est celle de la firme pergue comme un noeud de
contrats, un centre contractant chargé de gérer de facon centralisée, 1'ensemble des contrats
nécessaires a la production. Trois théories constituent I'essence de ce courant contractuel :

La théorie des droits de propriété « TDP », (Alchian & Demsetz 1972) ;
La théorie de I'agence « TA », (Jensen & Meckling, 1976) ;
La théorie des cotts de transactions « TCT », (Williamson, 1985).




- La théorie des droits de propriété

A.A. Alchian et H. Demestz sont considérés comme les fondateurs de la théorie des droits de
propriété(1). La firme est définie comme un noeud de contrats (nexus of contracts) et le
dirigeant a pour charge de définir la nature des taches et de choisir les personnes qui doivent
les exécuter au sein du « noeud » coopératif.

Au sein de la théorie des droits de propriété, Furubotn et Pjovich (2) ont cherché a
comprendre le fonctionnement interne des organisations en s'appuyant sur le concept méme
de droits de propriété. Ils décomposent les droits de propriété en trois grandes parties :

L'usus : le droit d'utiliser le bien.

Le fructus : droit d'en percevoir les fruits.

L'abusus : droit du décider du sort du bien et d'en faire ce qui bon nous
semble.

Selon la théorie néoclassique, la décomposition du droit de propriété entre les mains de
plusieurs personnes a pour effet de réduire 'efficacité de la firme. En effet, seul un manager
qui est aussi un propriétaire peut avoir intérét a réduire le gaspillage, et améliorer ses efforts
au sein de son entreprise.

Dans la firme managériale, il existe une séparation entre le management de 1'entreprise assuré
par le manager et la propriété de la firme assurée par le détenteur de capital. Dans ce cadre le
manager ne peut disposer que de l'usus alors que le fructus et I'abusus sont possédés par le
propriétaire, ce qui peut entrainer des conflits d'intéréts et s'avérer é€tre une source
d'inefficacité.

En résumé, la théorie des droits de propriété nous indique que la séparation entre fructus, usus
et abusus, qui symbolisent l'entreprise managériale tend a atténuer l'efficacité des droits de
propriété. Les parties en présence, bénéficiant chacune d'une partie des droits de propriété sur
la firme vont, dés lors, poursuivre des intéréts pouvant étre divergents.

La théorie de 1'agence

M.C. Jensen et W.H. Meckling, fondateurs de la théorie de I'agence, s'inspirent a I'origine de
la démarche de Alchian et Demsetz, pour définir la firme comme nceud de contrats. Le
modele explicatif des structures de financement et d'actionnariat, est fond¢ sur les hypothéses
d'asymétrie d'information et de conflits d'intéréts entre le dirigeant - propriétaire, les nouveaux
actionnaires et les créanciers financiers.

(1)A.A. ALCHIAN et HDEMESTZ, « Production, Information costs & Economic Organisation », The American Economic Review, Vol 62,
N°5, Décembre 1972 p777-795

(2)E.G FURUBOTN et S. PEJOVICH « Property Rights & Economic Théory », Journal of Economic Littérature, 10, December1972,
p.1137-1162)




Pour M.C. Jensen et W.H. Meckling « il existe une relation d'agence lorsqu'une personne a
recours aux services d'une autre personne en vue d'accomplir en son nom une tache
quelconque (1)». Dans le cas présent, la relation d'agence concernera le principal
(I'actionnaire) et son agent (le gestionnaire), ce dernier s'étant engagé a servir les intéréts du
premier. De ces relations émane la notion de cofits d'agence, colits qui résultent du caractére
potentiellement opportuniste des acteurs (hasard moral) et de 1'asymétrie d'informations entre
les cocontractants (sélection adverse):

- La sélection adverse, ex ante: I'agent dispose d'informations alors que les principaux ne les
ont pas, il peut les cacher avant de signer le contrat.

- Le hasard moral ex post: les principaux ne sont jamais assurés que l'agent mettra tout en
oeuvre pour exécuter le contrat et ne poursuivra pas des objectifs qui lui sont propres.

Les colts générés par une telle situation constituent les colts d'agence, ils représentent la
perte de valeur par rapport a une situation idéale ou il n'y aurait pas d'asymétrie d'informations
et de conflits d'intéréts. Selon les théoriciens de 'agence une organisation est réputée efficace
si elle minimise les cots d'agence.

Pour M.C. Jensen et W.H. Meckling, les problémes d'agence engendrent trois types de
colits(2):
Les cofits de surveillances : ce sont les colits supportés par le principal pour
s'assurer que son agent gere conformément a ses intéréts.
Les colts d'obligation : supportés pas l'agent pour mettre en confiance le
principal.
Les pertes résiduelles : ce sont les colits inhérents a la divergence d'intérét
entre le manager et les actionnaires (mauvaises allocations des ressources,
choix d'une stratégie non optimale...).

Selon les analyses de Alchian et Demsetz puis de Jensen et Meckling, la situation d'efficience
optimale est celle ou la direction et la propriété sont assumées par une seule et méme
personne. Dans le cas contraire, les actionnaires, exposés a un hasard moral et a une sélection
adverse résultants de I'autonomie croissante du manager, n'ont aucune certitude que ce dernier
fera un usage optimal de leurs capitaux. Plus la part du capital de l'entreprise possédée par le
manager est faible, plus l'incitation & maximiser la rémunération des fonds propres est faible.
Pour ces raisons, les relations entre les actionnaires et les dirigeants sont nécessairement
conflictuelles. Les divergences d'intérét sont de trois ordres (3)

Divergence entre les actionnaires et les managers quant a I'horizon des
décisions ;

Divergences quant a la perception du risque ;

Divergences au sujet des avantages tirés par les dirigeants de leur position.

(1)(M.C. JENSEN et W.H. MECKLING, « Theory of the firm, Managerial Behavior, Agency Costs & Ownership Structure », Strategic
Management Journal, 1976, p.305-360)

(2)(M.C. JENSEN et W.H. MECKLING, « Theory of the firm, Managerial Behavior, Agency Costs & Ownership Structure », Strategic
Management Journal, 1976, p.305-360)

(3)Frédéric PARRAT : Le gouvernement d'entreprise, Editions MAXIMA, Paris 1999, p.37-38.):




Basées sur des postulats de la théorie de 1'agence et sur la reconnaissance du réle central
occupé par le dirigeant, deux principales définitions de la gouvernance peuvent étre
évoquees :

D'apres Shleifer et Vishny dans une approche financi¢re traditionnelle, « la gouvernance
d'entreprise traite des différents moyens mis en place par les fournisseurs de capitaux de
l'entreprise pour assurer leur retour sur investissement (1)

Dans une vision moins restrictive de la gouvernance, une autre définition est donnée par
Charreaux « le gouvernement d'entreprise peut se définir comme l'ensemble des mécanismes
(organisationnels ou institutionnels) qui gouverne les décisions des dirigeants et définit leur
espace discrétionnaire (2)». Cette définition permet d'inclure l'ensemble des mécanismes de
gouvernance tendant a délimiter l'espace discrétionnaire des dirigeants.

Jensen soutient qu'il existe seulement quatre forces de contrdles, externes et internes, qui
peuvent servir a restreindre le pouvoir de décision des dirigeants :

* les marchés de capitaux ;

* e systéme juridique/politique/réglementaire ;

* les marchés des produits et des facteurs de production ;

» le systéme de contrdle interne dirigé par le conseil d'administration.

La théorie des coiits de transaction

L'¢largissement du cadre théorique et l'intégration d'autres stakeholders, particulierement les
salariés, ont conduit a la fondation de la théorie des cofits de transaction par Williamson, cette
théorie considere que la firme existe pour pallier les failles du marché, liées aux problemes
posés par la spécificité des actifs et I'opportunisme potentiel des acteurs.

Se distinguant de la théorie de 1'agence qui privilégie la notion de conflits d'intéréts, la théorie
des colits de transaction retient la transaction comme unité d'analyse et la spécificité des actifs
supports de la transaction, comme concept central (un actif est d'autant plus spécifique que
son redéploiement vers un autre usage entraine une perte de valeur importante), elle explique
l'arbitrage entre dettes et capitaux propres par la spécificité des actifs a financer. Pour O.E.
Williamson, on internalise pour éviter d'étre spoli€ et perdre le minimum de valeur par rapport
a ce qui serait réalisable par rapport a 'optimum de premier rang, a 1'économie du Nirvana (3)

S'appuyant sur le principe d'efficacité, Williamson définit les colits de transaction, comme «
les cofits engendrés (ou pouvant I'étre) par les échanges contractuels de biens ou services entre
firmes. (4)». Il décrit les colits de transaction comme la somme des colits ex ante de
négociation et de rédaction du contrat reliant deux entités et des cofits ex post d'exécution, de
mise en vigueur, et de modification du contrat, en cas d'apparition de conflits, il considere
aussi que les colits de transaction incluent les cofits d'agence (5).

(1) ‘Andrei SHLEIFER et Robert VISHNY « A Survey of Corporate Governance », Journal of Finance, Vol 52,1997, p.737-783.) ».
(2)Gérard CHARREAUX et Philippe DESBRIERE « Gouvernance des entreprises : valeur partenariale contre valeur actionnariale »,
Finance Contrdle et Stratégie, Voll,2, 1998, p.73.

(3)(Gérard CHARREAUX, « A la recherche de nouvelles fondations pour la finance et la gouvernance).
(4)(O.E. WILLIAMSON, « Economic Organization, Firms, Markets and Policy control », Wheatsheafbooks, 1986)
(5)(0.E. WILLIAMSON, « The Modern Corporation : Origins, Evolution, Attributes », Journal of Economic ).




L'efficacité des diverses institutions économiques doit donc s'apprécier par les colits de
transactions qu'elles engendrent. Ainsi les firmes, congues comme des « structures de
gouvernance interne » de transactions auparavant régies par les mécanismes du marché,
existeraient du fait de leurs avantages en termes de cofts de transactions.

Williamson identifie deux types de mécanismes susceptibles de réduire les colits d'agence et
donc les cofits de transaction :

- Les mécanismes intentionnels, permettant de gérer avec efficacité les transactions en
mettant en jeu des investissements fortement spécifiques, par exemple, l'intervention du
conseil d'administration pour controler une transaction censée financer des investissements
spécifiques a la firme. Le conseil d'administration est supposé capable par le biais des audits
internes de déterminer les causes de dépassement des cofits prévisionnels et d'en décider en
perspective du sort du dirigeant.

- Les mécanismes spontanés, de nature contractuelle, destinés a protéger les transactions
concernant des actifs redéployables, a l'instar du marché, qui, selon Williamson sanctionne
tout dépassement de colits prévisionnels (1). D'autres mécanismes existent aussi comme les
garanties contractuelles, les procédures 1égales de réglement judiciaire...

2) vision de l'opportunisme dans les différentes théories contractuelles : théories
cognitives de la firme

Le développement d'une approche cognitive de la gouvernance, expliquant le lien entre les
ressources et la création de la valeur, répond aux insuffisances de la vision contractuelle qui
ignore pour l'essentiel la dynamique productive et montre des lacunes dans I'explication de
certains phénomenes organisationnels et notamment dans la modélisation de la gouvernance.

En effet, afin d'appréhender ce processus, il est nécessaire de faire appel aux théories
cognitives de la firme. Cette approche se distingue de l'approche contractuelle et en est
complémentaire pour l'explication d'un nombre important de phénomenes organisationnels.
Tout d'abord, la connaissance, représentée comme I'aboutissement d'un processus
d'apprentissage est distingué de l'information alors que ces deux notions sont confondues dans
la vision contractuelle.

La vision cognitive s'attachera davantage a expliquer le processus d'apprentissage et
d'accumulation de connaissances et de compétences. La firme n'est plus seulement analysée
sur sa capacité a « économiser la connaissance (2)», mais également sur sa capacité a créer de
la connaissance et des compétences.

Un autre point d'évolution important est celui de la conception méme de la rationalité limitée
et calculatoire des agents, I'hypothése de rationalité calculatrice sous contraintes cognitives est
rejetée au profit de la rationalité procédurale : la rationalité ne s'apprécie plus sur la base des
conséquences des décisions, mais des processus décisionnels(3).

(1)(O.E. WILLIAMSON, « The Economic Institutions of Capitalism », The Free Press, New-York, 1985)

(2)(H. DEMSETZ, « The Theory of the Firm Revisited », Journal of Law, Economics and Organization, Vol4, 1988, p.141-163

(3)Gérard CHARREAUX "Quelle théorie pour la gouvernance : de la gouvernance actionnariale a la gouvernance cognitive", Encyclopédie
des ressources humaines, Economica, 2002, p.7—9.)




Cette évolution permet de fournir une explication relativement nouvelle du processus de
création de valeur. D'une part la connaissance de changements organisationnels endogenes,
c'est a dire la capacité des firmes a créer leurs propres opportunités. D'autre part la
reconnaissance des capacités des firmes a innover et a créer du différentiel. Contrairement aux
théories contractuelles ou la création de valeur est essentiellement appréhendée en termes
d'économie de cotits et ou l'analyse est concentrée sur les problémes de répartition de la valeur
créée et la résolution des conflits d'intérét, les théories cognitives se concentrent sur I'analyse
du processus de création de valeur. La firme peut notamment créer de la valeur en agissant sur
son environnement, en créant des opportunités, en apprenant, en innovant et en créant du
différentiel. Lazonick et O'Sullivan (1) considérent que la clé de la performance dans ces
approches se situe dans la capacit¢ du management a imaginer, percevoir, construire de
nouvelles opportunités que dans la restructuration des portefeuilles d'activités des firmes en
réponse aux évolutions de l'environnement. Cette nouvelle vision aboutit a une interprétation
différente des mécanismes de gouvernance qui ne jouent plus prioritairement un réle de
résolution des conflits mais un réle proactif. Désormais le systéme de gouvernance regroupe
des mécanismes permettant d'avoir le meilleur potentiel de création de valeur par
I'apprentissage et I'innovation (2).

3) les conflits :

Certains auteurs tels que Byrd, Parrino et Pritsch (1998) distinguent quatre types de conflit
d'intérét entre les actionnaires (principal) et les dirigeants (agent) a savoir :

a . le probléme de I'effort :

I1 provient du fait que I'effort fourni par les dirigeants n'est pas forcement celui attendu par les
actionnaires, qui ont pour unique objectif la maximisation de la valeur de leur entreprise.
L'opportunisme des dirigeants prend la forme d'une expropriation indirecte des fonds investis
par les actionnaires. Jensen et Meckling (1996) soulignent qu'au fur et mesure que le
pourcentage du capital action détenu par les dirigeants augmente l'écart par rapport a la
maximisation de la valeur de I'entreprise diminue.

b. Le probléme de I'horizon temporel :

Il résulte de la différence d'horizon de planification entre les dirigeants et les actionnaires. En
effet, les dirigeants ont des obligations des résultats sur de courts horizons, soit la période
pendant laquelle ils dirigent la firme. Les actionnaires par contre s'intéressent a la valeur
actualisée de tous les flux des revenus futurs. Leur horizon est de ce fait plus long, du fait de
la durée de vie infinie de I'entreprise. L'impacte le plus direct de ce type de conflit apparait
dans les décisions d'investissement en recherche et développement et en publicité. Les
dirigeants sont moins enclins a investir dans ces postes car les sorties des fonds y afférents
fonds baisser les bénéfices de I'année d'investissements, pour des avantages qui sont plus a
long terme. Dechow et Sloan (1991) soutiennent que cette différence d'horizon est amplifiée
dans d'autres nations tels qu'aux Etats -Unis par l'octroi aux dirigeants des contrats incitatifs
basés sur des pourcentages de bénéfices.

(1)W. LAZONICK et M. O'SULLIVAN, « Perspectives on Corporate Governance and Economic Performance », Working Paper, Insead,
2000’

(2)'Gérard CHARREAUX "Quelle théorie pour la gouvernance : de la gouvernance actionnariale a la gouvernance cognitive", Encyclopédie
des ressources humaines, Economica, 2002, pp.7-9.)




c. Le probleme de différentiel d'aversion au risque :

Ce probléme est lié au fait que le degré d'aversion au risque des actionnaires et des dirigeants
ne sont pas les méme. En effet, les actionnaires sont préts a supporter un niveau de risque plus
¢levé que celui des dirigeants, du fait de la diversification de leur portefeuille. Or, les
dirigeants ont tendance a éviter les projets risqués dont les retombées peuvent s'avérer
néfastes pendant leur carriere.

d. Le probléme de la mauvaise utilisation des actifs de I'entreprise :

L'utilisation par les dirigeants des actifs de l'entreprise a des fins personnelles engendre
inéluctablement des cofits d'agence. En effet, ceux-ci abusent parfois du pouvoir que leur
accorde l'entreprise en allouant des fonds investis par les actionnaires dans de dépenses
somptuaires et des investissements qui leur profitent directement, mais diminuent la valeur de
'entreprise (Jensen 1986).

6. Principes et regles du gouvernement d'entreprise (1)

OCDE avait pour mission dés sa création en 1960 de réaliser une expansion saine et forte de
I'économie des pays membre ainsi que de contribuer a I'expansion du commerce mondial et
avec l'avenement de la théorie de gouvernance c'est organisme a mis en ceuvre des principes
visant a améliorer la gestion au sein des entreprises.

Les principes du GE on pour objectifs d'aider les gouvernements des pays membres et non
membre de OCDE a évaluer et améliorer le cadre juridique, institutionnel et réglementaire des
entreprises. Ces principes visent principalement les sociétés faisant publiquement appel a
I'épargne, mais dans la mesure ou ils leur sont applicables, ils peuvent s'appliquer a d'autres
catégories de sociétés du fait qu'ils contribuent a leur amélioration.

Ces principes couvrent les aspects suivants :

1) Mise en place des fondements d'un régime efficace ;
2) droits des actionnaires ;

3) traitement équitable des actionnaires ;

4) role des différentes parties prenantes dans le GE ;

5) transparence ;

6) responsabilité du conseil d'administration.

A .mise en place des fondements d'un régime de GE efficace

Le régime de GE doit concourir a la transparence et a l'efficience des marchés, étre
compatible avec 1'état de droit et clairement définir la répartition des compétences entre les
instances chargées de la surveillance, de la réglementation et de 'application des textes.

11 doit étre élaboré en tenant compte de ses effets sur les performances globales de I'économie,
de l'intégrité des marchés et promouvant leur transparence et leur efficience, ainsi que des
incitations qu'il crée pour les participants du marché.

(1)(Principe de gouvernement d'entreprise d’OCDE 2004)




Les dispositions 1égislatives et réglementaires qui influent sur les pratiques du GE dans un
pays doivent étre consistantes avec 1'Etat de droit, transparence et pouvoir étre mises en
ceuvre.

Les instances compétentes en matiere de surveillance, de réglementation et d'application des
textes doivent avoir le pouvoir, l'intégrité et les ressources leur permettant de mener a bien
leurs missions avec professionnalisme et objectivité. En outre, leurs décisions doivent
intervenir en temps voulu et étre transparente et motivées.

B .Droit des actionnaires et principales fonctions des détenteurs du capital

Le régime de gouvernement d'entreprise doit protéger les droits des actionnaires et faciliter
leur exercice.

Tous les actionnaires doivent étre suffisamment informés et avoir le doit de participer aux
décisions concernant des changements fondamentaux pour la société par exemple les
modifications statutaires, autorisations d'émission de nouvelles actions, ou un transfert d'actifs
se traduisant par la cession de la société.

Ils doivent aussi avoir acces a tout moment a des informations, date, lieu et I'ordre du jour des
assemblés générales ainsi qu'a des informations complétes sur les décisions devant étre prises
lors de 1'assemblée, et doivent également avoir la liberté de poser toute question relative a la
gestion de l'entreprise y compris la révision annuelle des comptes au conseil d'administration

Parmi les recommandations aussi que les votes des actionnaires aient la méme valeur.

Il convient aussi de rendre publique les regles et procédures relatives a I'acquisition sur les
marchés financiers d'une participation de contréle dans une société, ainsi que les fusions et les
cessions pour que les investisseurs connaissent leurs droits et les possibilités de recours.

C . Traitement équitable des actionnaires

Un régime de gouvernement d'entreprise doit assurer un traitement équitable de tous les
actionnaires y compris les minoritaires et étrangers. Tout actionnaire doit avoir la possibilité
d'obtenir la réparation effective de toute violation de ses droits.

Les actionnaires d'une classe donnée d'actions doivent avoir les méme droits, les actionnaires
minoritaires doivent étre protégés contres les actes abusifs commis par les actionnaires de
contrdle ou dans leur intérét et disposer de voies de recours efficaces.




D .role des différentes parties prenantes dans le Gouvernement d'entreprise

Un régime de GE doit reconnaitre les droits des différentes parties prenantes a la vie d'une
société tels qu'ils sont définis par le droit en vigueur ou par des accords mutuels.

Les droits établis des différentes parties prenantes, dont la loi prévoit la protection ou qui sont
¢établis sur la base d'accords mutuels, doivent étre respectés dans ce cadre ces parties doivent
en cas de violation de leurs droits obtenir la réparation nécessaire.

La participation des salariés permet d'obtenir une croissance et un développement
considérable de l'entreprise, ce qui leur donne ainsi que les autres parties prenantes le droit
d'avoir de facon régulicre des informations pertinentes et fiables, ils doivent aussi pouvoir
faire librement parvenir au CA leurs inquiétudes concernant d'éventuelles pratiques illicites
ou contraires a l'éthique.

En cas de liquidation judiciaire le régime du GE doit prévoir un dispositif efficace pour
préserver les droits des créanciers.

E .transparence et diffusion de I'information

le régime de GE doit garantir la diffusion en temps opportun d'informations exactes sur tous
sujets significatifs concernant l'entreprise, notamment la situation financiére, les résultats,
l'actionnariat et le gouvernement de cette entreprise.

Il convient de diffuser les informations suivant des normes de grande qualité reconnues au
niveau international.

Ses informations doivent porter sur : (liste non exhaustive) (1)
Les résultats financiers et le résultat d'exploitation de I'entreprise :

les objectifs de l'entreprise

les principales participations au capital et les droits de vote

la politique de rémunération des administrateurs et des principaux dirigeants
les transactions effectuées avec des parties lices.

Les facteurs de risque prévisible

Les questions relatives aux salariés

F .Responsabilité du conseil d'administration

Un régime de gouvernement d'entreprise doit assurer le pilotage stratégique de l'entreprise et
la surveillance effective de la gestion par le CA, ainsi que la responsabilité et la loyauté de ce
dernier vis-a-vis de la société et de ses actionnaires.

(1 )(OCDE : principe du gouvernement d'entreprise 2004)




Ainsi les administrateurs doivent agir en toute connaissance de cause, de bonne foi, avec toute
la diligence et le soin requis et dans l'intérét de la société et de ses actionnaires.

Dans I'application de ses fonctions le CA doit appliquer des normes d'éthiques €levées, traiter

équitablement tous les actionnaires et prendre en considération les intéréts des différentes
parties prenantes.

Parmi les fonctions du CA on peut citer :

revoir et guider la stratégie de l'entreprise, ses principaux plans d'action, sa
politique de risque, ses budgets annuels et programmes d'activité, définir ses
objectifs et résultats

surveiller les pratiques effectives de la société en matiere de gouvernement
d'entreprise et procéder aux changements qui s'imposent.

Recruter les principaux dirigeants, déterminer leurs rémunérations, suivrent
leurs activités.

S'assurer de la mise en place d'une procédure clairement définie et transparente
pour la nomination et I'élection des administrateurs.

Surveiller le processus de diffusion de l'information et de communication de
'entreprise

Pour assumer leur responsabilité, les administrateurs doivent avoir acces a des informations
exactes, pertinentes et disponible en temps opportun.




Conclusion

Le systeme de contrdle interne permet de soutenir 1 ‘existence méme de toute entreprise.
Néanmoins, il est a noter qu’il varie considérablement d’une entreprise a une autre, selon le
secteur d’activité de celle-ci, sa taille, sa culture et sa philosophie. Ce concept donne a
I’entreprise une image fidele du sérieux au niveau des opérations, de
I’information financiere et de la conformité par rapport aux lois et réglements en vigueur vis
a vis de ses partenaires internes et externes.

Les risques sont inhérents a la vie. L’entreprise ne peut exister sans risques. Sa profitabilité
est directement liée a son art de les prévoir et de les maitriser et la multiplication des
incertitudes. Interactions croissantes, et les aspirations nouvelles a un monde a la fois
progressiste et slir sont les défis comme une piece de monnaie, chaque risque est a la fois une
menace et une opportunité. Sachons — dans un consensus général — saisir la seconde tout en
maitrisant la premiere.

Une bonne gouvernance sera celle qui coordonnera les efforts des partenaires de I'entreprise
pour créer de la valeur.

Ceci va dans le sens de l'instauration des mécanismes qui reposeront sur une répartition
suffisamment incitative de la valeur créée entre les partenaires de la firme ayant contribué a la
création de valeur

Pour cela, un bon fonctionnement du gouvernement d’entreprise nécessite une transparence,
cette transparence est lie a la culture de gouvernance d'entreprise existante dans I’entreprise
et elle releve de la responsabilité du conseil d'administration.




Deuxieme chapitre : ’audit interne

Apres qu’on a examing les finalités de 1’audit interne dans le précédent chapitre, nous allons
consacrer ce chapitre a I’audit interne, sa méthodologie et ses outils.



Section 1 : généralités sur ’audit interne.

« L’audit interne, défini officiellement comme une activité, est avant tout une fonction de
["organisation et c’est avec des ressources appropriées de celle-ci que [’audit interne est
susceptible d’apporter le plus de valeur ajoutée. L audit interne doit vivre [’entreprise, étre
imprégné de sa culture, se sentir concerné par tout ce qui la touche, ses succes comme ses
difficultés ou ses échecs ». Préface de Louis Vaurs, Délégué¢ Général de I’IfAcl dans le livre
audit interne enjeux et pratiques a I’international- Groupe Eyrolles, 2007.

De cela, dans cette section, nous allons toucher les points suivants :

— définition de I’audit interne

— évolution historique de I’audit interne et naissance de la fonction audit interne
— D’organisation internationale de la fonction

— les fondements de la création de la fonction d’audit interne

— les déterminants de la création de la fonction d’audit interne

— positionnement de la fonction

— le cadre de référence de 1’audit interne




1. Définition de I’audit interne(1)

L’Institute of Internal Auditors (IIA), dont I’'une des missions est d’élaborer les normes et les
pratiques professionnelles, a donné en 1999 une définition de ’audit interne, adaptée par
I’IFACI en ces termes : « L’audit interne est une activité¢ indépendante et objective qui donne
a une organisation une assurance sur le degré de maitrise de ses opérations, lui apporte ses
conseils pour les améliorer et contribue a créer de la valeur ajoutée. Il aide cette organisation a
atteindre ses objectifs en évaluant, par une approche systématique et méthodique, ses
processus de management des risques, de controle interne et de gouvernement d’entreprise et
en faisant des propositions pour renforcer son efficacité. »

2. Evolution historique de I’audit et naissance de la fonction audit
interne(2).

Le mot audit, qui nous vient du latin audire, c’est-a-dire « €couter », a pour ascendant le
commissariat aux comptes. Le commissaire aux comptes avait alors pour réle I’examen des
comptes. On parla de vérification des comptes avant de lui spécifier le terme d’audit qui a un
sens plus valorisant. Progressivement, le terme d’audit connut un accroissement a la fois
horizontal et vertical a cause de 1’image de rigueur qu’il circule, des risques qu’il parvient a
identifier, des politiques et des plans qu’il les accompagne, des économies qu’il permet de
réaliser, de 1’instabilité de I’environnement, de la complexité des parametres de gestion et de
controle qu’il nécessite maitriser. Toutes ces « qualités » associées au mot audit ont
solidement participé a son développement et a sa généralisation.

L’activité d’audit a fait I’objet de plusieurs déclinaisons. En effet, sur le plan vertical, le
champ d’application de 1’audit a été €largi. Aujourd’hui, I’audit a enfoncé tous les domaines,
toutes les fonctions, toutes les activités ou toutes les opérations de I’entreprise, tous les stades
décisionnels. Certaines entreprises font méme 1’objet de plusieurs audits au cours d’un
exercice ou d’une période.

Sur le plan horizontal, la pratique de 1’audit s’est étendue aux organisations publiques, aux
associations et aux petites et moyennes entreprises.

3. L’organisation internationale de la fonction(3)

C’est en 1941 qu’a été créé aux Etats-Unis « The Institute of Internal Auditors » (IIA).
Longuement marqué par ses origines anglo-saxonnes, I’IIA s’est doucement internationalisé
au fur et 2 mesure qu’augmentait le nombre des Instituts nationaux adhérents. Il a une activité
importante en matiere de formation professionnelle et de recherche, publie ouvrages et revue
(The Internal Auditor), organise un examen professionnel de plus en plus apprécié¢ (The
Certified Internal Auditor examination : CIA), organise conférences et colloques et définit
pour I’ensemble de ses membres (donc y inclus les adhérents de I’IFACI) les normes de la
profession.

(1) Version frangaise des Normes internationales pour la pratique professionnelle de ['audit interne IFACI Février 2004
(2) . Organisation et méthodologie de 1’audit interne-PAR EUSTACHE EBONDO WA MANDZILA — livre audit interne-Eyrolles, 2007
(3)théorie et pratique de 1’audit interne-jaques renard




L’audit interne est une profession bien organisée, a I’influence progressive. Portée par plus de
80 instituts nationaux, fédérés a I’Institute of Internal Auditors (IIA) dont le siege est a

Orlando aux Etats-Unis, la profession regroupe plus de 77 000 membres répartis dans plus de
120 pays en 2002

L’audit interne connait d’autres regroupements que 1’Institut International et ce en fonction
des affinités et des besoins. Citons particulicrement la « Confédération Européenne des
Instituts d’Audit Interne » (ECIIA regroupant 30 Instituts nationaux d’audit interne) et '«
Union Francophone de 1’Audit Interne » (UFAI). Ces deux regroupements permettent des
échanges fréquents et fructueux qui bénéficient a la Communauté internationale de I’audit
interne.

La définition de normes par la Communauté internationale de I’audit interne ne s’est pas faite
en un jour. Il y eut, d’abord — dés 1947 — « La déclaration des responsabilités » qui définit
objectifs et champ d’action de 1’audit interne. Puis 1’évolution de la fonction a évidemment
exigé des révisions qui ont eu lieu en 1981, en 1991 et en 1995. Une refonte totale a été
réalisée avec effet au 1¥ janvier 2002 et une seconde en 2008-2009.

4. Les fondements de la création de la fonction d’audit interne

Plusieurs courants théoriques permettent d’expliquer la création des services d’audit interne.

La théorie des coiits de transaction

Pour les théoriciens des cofits de transaction (Coase, 1937 ; Williamson,

1985), ’entreprise, contrairement au marché, apparait comme le mode d’organisation qui
permet d’effectuer des économies sur les colits de transaction.

En effet, ce qui différencie les entreprises des marchés, c’est la capacité qu’ont les entreprises
a internaliser certaines transactions et a les réaliser a un colit inférieur que si elles avaient di
se développer sur les marchés.

Pour toutes ces raisons, les dirigeants des grandes sociétés d’abord, ceux des PME/PMI
ultérieurement, ont été conduits a internaliser 1’essentiel de leurs travaux d’audit 1égal grace a
la création des services d’audit interne. L’objectif recherché par les dirigeants et les
commissaires aux comptes €té clair : il s’agissait de réduire les honoraires payés aux auditeurs
légaux. La théorie des colits de transaction offre ainsi une « pertinente protection » de la
création des services d’audit interne dans les entreprises.

Dans les groupes internationaux, la théorie économique des cessions internes offre le méme
éclaircissement. En effet, pour la théorie économique des cessions internes, le recours a des
prix des cessions internes et des prix de transfert met en évidence ce que colite a 1’entreprise
le fait de répondre a ses besoins par une solution interne. Lorsque les entités ont
I’indépendance d’acheter ou de vendre aussi bien a I’extérieur qu’a I’intérieur, « les prix
internes jouent un roéle capital dans 1’obtention et 1’utilisation des ressources ». Toutefois, on
distingue I'influence que la facturation interne peut avoir sur 1’allocation des ressources
(s’adresser a tel fournisseur plutot qu’a tel autre), de I’impact, plus problématique qu’elle peut
avoir sur I’amélioration de la performance des cots.




La perspective de vendre en interne, sous concurrence extérieure, encourage les partenaires de
I’amont & soutenir avec ceux de I’aval. La facturation interne apparait deés lors comme un
dispositif de renforcement de la gestion par processus. Néanmoins, lorsqu’il s’agit de tarifer
des cessions entre unités d’une société unique, I’impact sur les comptes sociaux est nul.

En revanche, s’il s’agit des prix de transfert pratiqués entre des filiales d’un groupe
juridiquement distinctes, 1’incidence des cessions sur les comptes de chacune des filiales est
certaine en termes de fiscalité notamment.

La théorie de ’agence et de la gouvernance de ’entreprise

Dans la théorie de 1’agence, le fonctionnement des entreprises est caractérisé par des rapports
contractuels.

On parle de relation d’agence lorsqu’une entreprise ou une personne livre sa gestion a une
tierce personne. L’illustration la plus courante est la relation contractuelle qui lie les
propriétaires du capital financier (actionnaires) appelés « le principal » aux dirigeants de
I’entreprise, appel€s « agents ».

La dimension contractuelle porte au sein de ’entreprise des conflits d’intéréts, qui sont
facteurs de colts. Ces conflits peuvent étre atténués lorsque le dirigeant est géographiquement
¢loigné des actionnaires. Les dirigeants de I'unité¢ peuvent bénéficier de la liberté¢ pour
adopter une conduite opposée aux intéréts du groupe. L’audit externe apparait, dans cette
perspective, comme ’instrument de contrdle et de surveillance du comportement de I’agent
¢loigné, plus prédisposé a faire supporter a la maison mere des colts d’agence et a ne pas
respecter toutes ses obligations contractuelles.

L’audit interne, émanation de la direction générale, n’a pas été regardé par la théorie de
I’agence comme un mécanisme de surveillance au sein de la relation d’agence. Mais, depuis
quelques années, la théorie de 1’agence a donné lieu a de nombreuses évolutions sur la
gouvernance des entreprises qui tendent & incorporer aussi l’audit interne comme un
mécanisme de gouvernance de 1’entreprise.

En effet, parmi les conflits d’intéréts susceptibles de s’élever entre les actionnaires et les
dirigeants, I’approche actuelle de la gouvernance de D’entreprise paraitre privilégier la
résolution du conflit parvenu du déséquilibre informationnel (asymétrie d’information)
existant entre I’agent et le principal.

« L audit interne, rattaché au comité d’audit (lorsqu’il existe), a un role indispensable a jouer
au sein de la gouvernance de I’entreprise. La gouvernance de 1’entreprise compte quatre
composantes : I’auditeur externe, le comité d’audit, le management et la fonction d’audit. La
contribution de 1’audit interne en tant que fonction participant a la gouvernance peut étre
estimée par les relations qu’elle maintient avec les trois autres acteurs responsables de la
gouvernance de |’entreprise. La fonction d’audit interne apparait comme une fonction
ressource. Toutefois, les auteurs reconnaissent que la nature et la valeur de 1’audit interne
comme fonction ressource sont contingentes de la qualité de la fonction d’audit interne. La
gouvernance de I’entreprise renforce 1’indépendance de 1’auditeur interne.

Le role de I’audit interne dans la gouvernance de I’entreprise peut s’apprécier a deux niveaux
: réduction des asymétries des informations et management des risques.

Concernant le premier niveau, il est admis que par rapport aux actionnaires, le dirigeant
disposait, outre 1’information comptable et financi¢re, d’une information compléte, issue de la
comptabilit¢ de gestion et du rapport d’audit interne dont il était le seul destinataire.




L’existence d’un comité d’audit, destinataire du rapport de I’auditeur interne, apparait ainsi
comme la courroie de transmission entre les auditeurs non seulement externes, mais aussi
internes et le conseil d’administration. C’est grace a ce rattachement que 1’audit interne peut
contribuer a la réduction des asymétries d’information dans un gouvernement d’entreprise.

L’audit interne a aussi un role clé a jouer au niveau du management des risques d’entreprise et
surtout dans le processus d’élaboration du rapport sur le contrdle interne exigé par la loi sur la
sécurité financiere (LSF) aux soci€tés cotées. En effet, il a notamment pour mission d’€valuer
le systéme de contréle interne. A ce titre, il est le mieux a méme d’alimenter le conseil
d’administration en informations sur les faiblesses du systéme de contrdle interne ou sur les
zones des risques susceptibles de nuire a 1’atteinte des objectifs stratégiques, opérationnels,
informationnels et de conformité.

L’auditeur interne exerce une influence sur cing de ses composantes. Il donne une assurance
raisonnable quant au processus de management des risques, que les risques sont correctement
évalués, que le processus de management des risques a été bien évalué, que le reporting sur
les risques majeurs a été correctement €tabli et qu’un bilan sur la gestion des principaux
risques a été dressé. »

5. Les déterminants de la création de la fonction d’audit interneq)

La mise en place d'une entité d'audit interne dans une entreprise ne peut se faire par simple
décision hiérarchique et sans étude préalable des conditions optimales de sa réussite. Celle-ci
ne se limite pas seulement a étudier les besoins ou l'opportunité pour l'entreprise a introduire
l'audit interne dans son management, mais a analyser également si le contexte de 'entreprise
dispose des préalables organisationnels, humains et culturels nécessaires a la réussite
opérationnelle de la fonction et a la création d'un climat réceptif dans I'entreprise.

Il existe un certain nombre de critéres déterminants a la création : tailles de I'entreprise,
décentralisation géographique, secteurs d'activité, qualification du personnel, politique de
gestion aux quels s'ajoutent la mondialisation, les groupes de pression et I'évolution des
systemes d'information.

a. Taille de I'entreprise

Les auteurs se basent sur la prépondérance du phénomene aupres des entreprises. On
remarque que les plus grandes affaires cotées a travers le monde ont créé ses services. Ce n'est
pas seulement la complexité des problemes techniques, financiers ou commerciaux qui justifie
la création de la fonction d'audit interne, mais avant tout la distance qui sépare le systeme de
décision du systéme opérant. Car celle-ci pourrait provoquer une déformation des
informations transmises a la direction et une mauvaise compréhension des décisions de celle-
ci.

Néanmoins, I'audit interne ne concerne pas que les grandes entreprises, méme si c'est par elle
que le mouvement a commencé. L'audit interne en tant que fonction peut exister en dehors de
toute structure spécifique.

Il concerne aussi les organisations de moyennes importances.

L'influence de la taille de 'entreprise porte sur les méthodes de conduite des missions et sur
les modes de relation que peuvent entretenir les auditeurs avec I'ensemble des opérationnels.

(1)L. Collins, G. Vallin « Audit et contrdle interne : aspects financiers, opérationnels et stratégiques » éd. DALLOZ, 1992




b. Décentralisation géographique

Indépendamment de la taille de l'entreprise, la dispersion géographique des centres d'activité
joue un réole fondamental en ce qui concerne la qualité des informations.

Le sicge de la Direction Générale réunit certains services centraux tels que les services
financiers, juridiques, informatiques qui subissent parfois des difficultés pour saisir une
information exacte du fait de 1'éloignement géographique. Inversement, les agences ne
recoivent pas toujours du siege toutes les informations nécessaires a leur gestion. Les
auditeurs internes contribuent a résoudre en général ce probléme de dispersion.

c. Secteur d'activité de I'entreprise

Les risques d'erreurs les plus importants en matiere d'information existent dans les entreprises
exercant dans plusieurs secteurs d'activités. Ces risques naissent surtout lorsque l'entreprise
veut uniformiser ses procédures. Les informations de gestion ainsi obtenues ne sont plus le
reflet fidele de la situation de tel ou tel domaine d'activité.

Le role de l'auditeur interne est alors de susciter la mise en place de procédures d'information
spécifiques a chaque secteur : son apport peut devenir particuliérement important quand une
entreprise n'a pas de service de controle de gestion bien adapté a ses besoins. La synthése de
ces diverses informations nécessite d’étre faite néanmoins au niveau de la direction, avec
toute la prudence que requiert la comparaison d'informations provenant de procédures
différentes. A ce niveau, le service d'audit interne peut contribuer largement a la conception
de I'information synthétique a travers les tableaux de bords adaptés.

d. Qualification du personnel

Il n'y aurait évidemment pas de problemes d'information si, malgré la taille de 1'entreprise, son
implantation géographique, le personnel faisait preuve d'un niveau de qualification excellent
et uniforme et une capacité d'adaptation. Ceci n'est malheureusement pas toujours le cas,
surtout dans les entreprises employant de nombreuses personnes. En particulier, les
qualifications satisfaisantes & un moment donné peuvent ne plus étre adaptées aux exigences
imposées par 1'évolution de l'environnement. L'auditeur interne peut réduire les risques
d'erreurs provenant d'une sous-qualification du personnel, en suscitant des réunions de
formation sur les objectifs et les procédures a suivre et en expliquant aux employés les erreurs
d'adaptation qu'il a décelée.

La dimension humaine est trés importante pour réaliser efficacement l'audit interne dans
l'entreprise. Ainsi, il revient tant aux auditeurs internes qu'aux directions générales de créer un
état d'esprit permettant cet épanouissement et favorisant les nécessaires adaptations aux
mutations de l'environnement et des techniques.




e. Délégation des pouvoirs

La délégation des pouvoirs dans les centres d'exécution n'est possible que dans la mesure ou
les objectifs des procédures et systemes administratifs soient suffisamment précis et qu'il soit
ménagé un certain nombre de moyens de contrdle a posteriori (en particulier sur les résultats
et les performances).

L'audit interne est alors nécessaire pour s'assurer que les regles du jeu sont respectées de part
et d'autres.

f. Les groupes de pression

Ces groupes trouvent leurs forces par le biais de disposer d’un certain pouvoir envers
I’entreprise. Ces groupes sont les forces concurrentielles définis par Michael Porter a savoir :

e Le pouvoir des fournisseurs

La pression des fournisseurs vient du fait de leurs dominance sur les conditions de prix qu’ils
les imposent aux entreprises.

e Le pouvoir des distributeurs et des clients

Le pouvoir des distributeurs et des clients est analogue a celui des fournisseurs. La
satisfaction des distributeurs est liée a la marge obtenue du vendeur et pour les clients, du
prix, de la qualité du produit proposé a la vente.

e Les produits de substitution et les nouveaux entrants

La principale menace concurrentielle a une double origine : l'entrée dans l'activité d'un
nouveau concurrent et le lancement de produits ou de services nouveaux et de substitution.

Celle-ci, issue de la libéralisation des échanges, de l'internationalisation des économies et sans
doute d'une certaine saturation des marchés traditionnels, va avoir un double impact sur les
entreprises :

- D'abord, une certaine redécouverte du client qui devient I'élément centrale d'une compétition
multicritére (colts, délais, qualité...). D'ou de nouveaux besoins en information de gestion
pour vérifier le positionnement correct de I'entreprise par rapport aux concurrents.

- Ensuite, la pression a la réduction des colits. Ceux-ci doivent étre réduits a tous les niveaux
mais sans diminuer la performance de 1'entreprise.

e Les pouvoirs publics et la réglementation

Le terme « réforme de 1'Etat » fait référence a une modification substantielle de 1'organisation
du périmetre d'action ou des modifications de fonctionnement de 1'Etat et aussi des
entreprises. L'Etat est source de lois et de réglements (fiscalité, organisation de la
concurrence, etc.). Ces réformes interviennent a plusieurs niveaux comme les mesures
fiscales, les subventions aux entreprises en difficulté, la libéralisation économique, la
privatisation, le controle des prix, la transformation du statut des entreprises...




Tous ces concepts ont parfois agit sur le comportement de plusieurs entreprises, soit
positivement, soit négativement. Les entreprises de petites tailles, tres peu compétitives et
moins préparées a ces différents changements, ont été alors confrontées a un certain nombre
de conséquences qui ont eu un impact sur leur organisation et leur fonctionnement.

g. L'évolution des systémes d'information

L'apport des nouvelles technologies informatiques et télématiques a transformé le travail en
entreprise :

- la naissance de logiciels permettant un traitement rapide des données financieres,
comptables, etc.

- l'opportunité¢ de délocaliser la saisie et le traitement des données nécessaires a
'audit interne. Grace au développement de la microinformatique et des réseaux,
'auditeur peut ainsi disposer beaucoup plus rapidement des données prises a la
source.

- Un gain de temps dans le reporting grace au développement d'outils informatiques
et télématiques comme internet ou autres qui permettent la transmission des
données entre les filiales et la société mere.

Globalement l'auditeur interne peut disposer maintenant d'informations plus rapides et plus
fiables.

6. Positionnement de la fonction(1)
On échappera bien des bouleversements liés au voisinage de définitions en précisant
clairement comment se place 1’audit interne par rapport :

a I’audit externe ;

a la mission du consultant externe ;

a I’inspection ;

au contrdle de gestion ;

a la Qualité ;

au risk management.

(1)théorie et pratique de 1’audit interne-jaques renard




A .L’audit interne et ’audit externe

Aujourd’hui les deux activités sont clairement distinguées et la définition de ’audit externe
est universellement admise.

L’audit externe est une fonction indépendante de 1’entreprise dont la mission est de certifier la
régularité, la sincérité et I’image fidele des comptes et états financiers.

On peut inventorier de fagon précise les différences entre les deux fonctions ; il est essentiel
de marquer également qu’elles sont non point concurrentes mais largement complémentaires.

Les huit différences sont :

- Le statut de l’auditeur
L’auditeur interne appartient au personnel de ’entreprise, 1’auditeur externe est un prestataire
de services juridiquement indépendant.

- Les bénéficiaires de |’ audit
L’auditeur interne travaille pour le bénéfice des responsables de I’entreprise : managers,
direction générale, probablement comité d’audit.
L’auditeur externe certifie les comptes a I’intention de tous ceux qui en ont besoin :
actionnaires, banquiers, autorités de tutelle, clients et fournisseurs, etc.

- Les objectifs de I’audit
Alors que I’objectif de 1’audit externe est de certifier la régularité, la sincérité, I’image fidele,
des comptes, résultats et états financiers, celui de I’audit interne est d’apprécier la bonne

maitrise des activités de I’entreprise (dispositifs de contrdle interne) et de recommander les
actions pour I’améliorer.

- Le champ d’application de I’ audit

Le champ d’application de I’audit externe réunit tout ce qui contribue a la détermination des
résultats, a 1’élaboration des états financiers et rien que cela ; mais dans toutes les fonctions de
I’entreprise.

L’auditeur externe qui limiterait ses examens et recherches au secteur comptable ferait oeuvre
incompléte.

Le champ d’application de 1’audit interne est largement plus étendu puisqu’il inclut non
seulement toutes les fonctions de 1’entreprise, mais également dans toutes leurs dimensions.

- La prévention de la fraude
L’audit externe est intéressé par toute fraude, des 1’instant qu’elle est susceptible d’avoir, un
impact sur les résultats. En revanche, une fraude touchant, par exemple, a la confidentialité
des dossiers du personnel, intéresse I’audit interne, mais non 1’audit externe.

- L’indépendance de I’auditeur
. L’indépendance de 1’auditeur externe est celle du titulaire d’une profession libérale, elle est
juridique et statutaire ; celle de ’auditeur interne est assortie des limitations du contrat de
travail.

- La périodicité des audits
Les auditeurs externes accomplissent en général leurs missions de fagon intermittente et a des
moments favorisés pour la certification des comptes : fin de trimestre, fin d’année.

|



L’auditeur interne travaille en permanence dans son entreprise sur des missions programmeées
en fonction du risque et qui I’occupent avec la méme intensité quelle que soit la période.

- La méthode de I’auditeur
Les auditeurs externes réalisent leurs travaux selon des méthodes qui ont fait leurs preuves, a
base de rapprochements, analyses, inventaires.
La méthode des auditeurs internes est spécifique et originale ; elle sera exposée en détail dans
la section suivante.

B .L’’audit interne et le conseil ou consultant externe

Les consultants ont une connaissance du monde extérieur a I’entreprise qui les fait bénéficier
d’un jeu de référentiels que n’ont pas toujours les auditeurs internes.

Les missions de consultant présentent par rapport a la fonction et aux missions de 1’audit
interne quatre spécificités originales :

le consultant est appelé pour un probléme particulier, bien identifié, correspondant a sa
compétence technique et il n’a pas a intervenir dans I’entreprise en dehors de ce
domaine ;

il est missionné pour un objectif bien précis et sa mission est, en général, fixée dans la
durée ;

il travaille pour un responsable déterminé : celui qui a sollicité ses avis et va donc
rester « proprictaire » de son rapport ;

selon les termes de sa mission, son role peut aller du simple diagnostic de 1’existant,
jusqu’a la préconisation de nouvelles organisations ou moyens

et une participation a leur mise en ceuvre.

C .L’audit interne et I’inspection

A la différence de I’audit interne, I’Inspection :
n’a pas pour orientation d’expliquer ou de mettre en cause les regles et directives;
exécute plus des contrdles exhaustifs non aléatoires ;
peut intervenir spontanément, alors que 1’audit interne n’intervient que sur un mandat;
va probablement se saisir des révélations de 1’audit interne pour inspecter les
opérateurs mélés.

D .L’audit interne et le controle de gestion

Les ressemblances
L’une et I’autre fonction ont un caractére universel parce qu’elles s’intéressent a toutes
les activités de I’entreprise.
Comme ’auditeur interne, le controleur de gestion n’est pas un opérationnel : il attire
I’attention, recommande et propose.
L’une et I’autre bénéficient généralement d’un rattachement hiérarchique au plus haut
niveau de I’entreprise.




Les différences
Différence quant aux objectifs
Les objectifs de 1’audit interne, qui visent a mieux maitriser les activités par un
diagnostic des dispositifs de controle interne. Le controleur de gestion va s’intéresser a
définir la performance, sa mesure et son suivi et a recommander les dispositions a
prendre pour restaurer la situation.

Différence quant a la périodicité

Alors que ’auditeur effectue des missions diverses tout au long de I’année selon une
fréquence définie en fonction du risque, le contréleur de gestion a une activité souvent
bousculée par les priorités de la direction générale.

Différence quant aux méthodes de travail

La méthodologie de ’audit interne est spécifique a la fonction. Les méthodes de
travail du controleur de gestion s’appuient sur les informations des opérationnels
(prévisions et réalisations) et sont largement analytiques et déductives.

E .L’audit interne et la qualité(1)

«L'Audit (ISO 19011, 2002) est un processus systematique indépendant et documenté en vue
d'obtenir des preuves d'audit et de les évaluer de maniere objective pour déterminer dans
quelles mesures les criteres d'audit sont satisfaits.

On appelle criteres d'audit, un ensemble de politiques, procédures ou exigences déterminées.
Les preuves d'audit sont des enregistrements, énoncés de faits ou autres informations, qui se
rapportent aux criteres d'audit et sont vérifiables.»

- Convergence partielle des métiers
Les métiers d'auditeurs internes et d'auditeurs qualité sont proches en termes de normes et de
déontologie, de champs d'intervention et d'approches.

- Normes et déontologies
Les deux métiers obéissent a un code de déontologie fort et a des normes détaillées, ISO 19
011 et IIA (interpréter en francais par I’IFACI).

L’audit interne, a l'inverse de l'audit qualité, fonde son plan d'audit sur une évaluation des
risques de l'organisation. L'audit interne se positionne, de ce fait, comme un outil majeur de
détection, de prévention et de maitrise des risques de son organisation, en coordination avec
toute autre fonction concernée. Enfin, les deux métiers visent 'amélioration des performances
opérationnelles et la création de valeur pour l'entreprise.

- Champs d'intervention
L'audit interne est susceptible d'intervenir dans toutes les entités, tous les processus et plus
généralement tous les systémes de management de I'entreprise, jusqu'aux processus
stratégiques des lors qu'ils sont en relation avec les risques qui menacent la réalisation des
objectifs de I'organisation.
L'audit qualité, quant a lui, couvre le champ (entités et processus) du Systéme de Management
de la Qualité que la Direction de la Qualité a contribué a élaborer.

(1)Prise de position IFACI/ Audit Interne - Qualité / mai 2004-ifaci.fr




Approches

« En audit qualité, sens ISO, le Systéme de Management de la Qualité est ¢laboré par la
Direction de la Qualité a partir des Normes ISO qui sont trés structurantes. En revanche, les
référentiels sur lesquels s'appuie 'audit interne, qu'ils soient construits par le management de
l'activité auditée ou construits par l'audit interne en concertation avec celui-1a, s'inspirent de
modeles ou de bonnes pratiques existants mais moins structurants.

Les missions d'audit interne, souvent non récurrentes, comprennent de nombreux tests pour
appréhender la réalit¢ des opérations. Par conséquent, elles sont plus longues et plus
approfondies que les missions d'audit qualité (ISO), qui se révelent plus systématiques et
itératives.

I1 est enrichissant pour les deux fonctions qu'elles procédent a des échanges d'informations, de
bonnes pratiques, de coordination des missions,...

Les missions d'audit interne conduisent a des recommandations qui doivent faire 1'objet de
plans d'actions destinées a corriger les dysfonctionnements. Ces plans d'actions sont élaborés
et mis en ceuvre par les audités eux-mémes.

La responsabilit¢ de l'audit interne ne s'arréte pas la puisqu'il doit mettre en place un
programme de suivi permettant de surveiller et de garantir que des mesures ont été
effectivement mises en ceuvre. En revanche, les rapports des audits qualité indiquent les écarts
par rapport au systeme qualit¢ de l'organisation, au sens ISO, mais sans formuler de
recommandations. Il appartient ensuite a 1'audité d'élaborer l'action corrective a mettre en
place pour corriger cet écart. La fonction qualité s'assure de l'existence des actions correctives
et mesure leur efficacité ».

Le rattachement hiérarchique de 1'Audit Interne se situe " au plus haut niveau ", afin d'assurer
son indépendance. En revanche, Le rattachement de la Qualité se situe de maniére variable
selon les entreprises mais cohérente avec l'orientation d'assistance et d'accompagnement des
opérationnels.

Le Systeme de Management de la Qualité, le Service Qualité et les processus qualité font
partie du champ d'intervention de l'audit interne dans le cadre de sa responsabilité d'évaluation
de l'ensemble du systéme de contrdle interne ainsi que 1'illustre le schéma suivant :




L es niveaux de controle interne

exemple : bouclage du systéme qualité par I’audit interne
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Source :Prise de position IFACI / Audit Interne - Qualité / mai 2004-ifaci.fr

« Le schéma ci-contre est un exemple d'organisation. L'Audit Interne Groupe qui integre des
auditeurs " groupe " qualité, intervient en " bouclage " du systeme qualité qui est ici un
systéme de qualité totale, englobant l'entreprise tout entiére (Services Centraux : 2éme cercle,
et Opérations : 1% cercle). Ce systéme va donc au-dela des exigences de la norme ISO. Parmi
les services centraux, se trouve la Direction Qualité du Groupe qui prescrit (congoit et met en
place) et contrdle le systeme qualité de I'entreprise, en supervisant des équipes qualité locales
présentes dans toutes les entités du groupe.

Le service Audit Interne Groupe est lui-méme audité par ces €quipes qualité ».

F .L’audit interne et le risk management
Le risk management (ou gestion de risque) n’est pas présent dans toutes les organisations en
tant que fonction distinguée et particuliere. Seules les grandes organisations disposent d’un
risk manager (ou gestionnaire de risque, ou directeur des risques ou risk officer, ou toute autre
dénomination).
La fonction est alors exercée par un professionnel du sujet, appartenant a une association :
I’AMRAE (Association pour le Management des Risques et des Assurances de I’Entreprise)
et elle se situe en amont de I’audit interne.
Comme I’audit interne, la fonction de risk manager :

» estau service du management et plus particulierement de la direction générale;

e estrattachée au plus haut niveau pour préserver son indépendance ;

o est exclusive de toute fonction opérationnelle mais doit étre relayée par les

opérationnels.
» concerne toutes les activités de 1’organisation.
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On mande traditionnellement au risk manager quatre missions, lesquelles demandent une
bonne définition des objectifs de I’organisation, déclinés par activités :

- Identifier tous les risques internes et externes de l’entreprise et particulierement les
risques stratégiques, politiques, environnementaux...

- élaborer une cartographie des risques permettant d’apprécier les risques. L’audit
interne se saisit de cette cartographie pour éventuellement la décliner au niveau
opérationnel. En 1’absence de risk manager ¢’est 1’audit interne qui 1’élabore.

- Définir une stratégie (accepter, éviter, réduire ou transférer) de risques et la proposer a
la direction générale.

- Sensibiliser et former les managers en leur suggérant les moyens a mettre en oeuvre
pour aligner la gestion des risques opérationnels sur la stratégie globale et leur préter
assistance dans la réalisation.

7. Le cadre de référence de I’audit interne (1)

L’audit interne est une profession qui s’appuie sur un cadre de référence a vocation mondiale
méme si du fait de la variété d’environnements dans lequel il se pratique.

Le cadre de référence comprend :
la définition de I’audit interne admise en juin 1999 par le Conseil d’ Administration de
I’ITA, qui précise que 1’audit interne a vocation a effectuer des missions d’assurance et
de conseil ; que ses domaines de responsabilités sont le risque, le controle interne et le
gouvernement d’entreprise ; et que sa finalité est de participer a créer de la valeur
ajoutée aux organisations ;
le code de déontologie qui fournit aux auditeurs internes les principes et les valeurs
leur permettant de conduire leur pratique professionnelle dans le contexte particulier
qui est le leur ;
les normes professionnelles pour la pratique de 1’audit interne qui guident les auditeurs
internes dans la réalisation de leur mission et la gestion de leur activité ;
les modalités pratiques d’application (MPA) qui interprétent et expliquent les normes
et placent en avant les meilleures pratiques ;
I’accompagnement a I’évolution professionnelle, constitué notamment des ouvrages et
des articles de doctrine, des actes des colloques et conférences, ainsi que des
séminaires.

(1)les normes professionnelles 2002-ifaci
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La connaissance et 1’application de ce cadre de référence octroient aux organisations et aux
organismes de régulation une assurance sur le degré de professionnalisme des auditeurs

internes.

« Les principes et regles édictés par le code de déontologie et les normes ont un caractere
obligatoire. Ne pas les respecter, c’est non seulement se mettre en dehors de la profession,
mais c’est aussi et surtout se priver d’un moyen d’étre plus efficace et, partant, plus crédible.
L’amateurisme en audit interne n’a plus cours, seule une approche systématique et
méthodique est source de valeur ajoutée pour les organisations ».louis vaurs

Les modalités pratiques d’application n’ont pas la méme force exécutoire. Elles font
cependant autorité, et il est fortement recommandé de les mettre en ceuvre tout en admettant
que certaines adaptations aux lois et réglements nationaux peuvent étre justifiées.




A .Le code de déontologie

Ce court document est désormais placé en téte des normes, comme pour en préciser
I’importance et signifier qu’il expose des principes dont 1’auditeur ne saurait s’écarter sans
trahir sa mission.
Le code énonce quatre principes essentiels, déclinés en douze regles de conduite.
Le contenu
Les quatre principes sont :

I’intégrité, fondement de la confiance accordée aux auditeurs ;

I’objectivité, déja explicitée a propos de I’indépendance ;

la confidentialité, impérative, sauf obligation 1égale ;

la compétence, comprenant la mise a jour des connaissances.

Les douze régles de conduite
Elles sectionnent 1’application des quatre principes fondamentaux de fagon claire et adapté, et
peuvent se résumer ainsi :
accomplir honnétement les missions ;
respecter la loi ;
ne pas prendre part a des activités illégales ;
respecter 1’éthique ;
étre impartial ;
ne rien accepter qui puisse compromettre le jugement ;
révéler les faits significatifs ;
protéger les informations ;
ne pas en tirer un bénéfice personnel ;
ne faire que ce qu’on peut faire ;
améliorer ses compétences ;
respecter les normes.

Les Normes ont pour objet :
1. de définir les principes de base a suivre par la pratique de 'audit interne;
2. de fournir un cadre de référence pour la réalisation et la promotion d'un large éventail
d'activités d'audit interne apportant une valeur ajoutée ;
3. d'établir les criteres d'appréciation du fonctionnement de l'audit interne ;
4. de favoriser 'amélioration des processus organisationnels et des opérations.

Les Normes se composent des Normes de Qualification, des Normes de Fonctionnement et
des Normes de Mise en (Euvre. Les Normes de Qualification énoncent les caractéristiques que
nécessitent de présenter les organisations et les personnes accomplissant des activités d'audit
interne. Les Normes de Fonctionnement exposent la nature des activités d'audit interne et
définissent des criteres de qualité permettant d'évaluer les services fournis.

Tandis que les Normes de Qualification et les Normes de Fonctionnement s'appliquent aux
travaux d'audit interne en général, les Normes de Mise en (Euvre s'appliquent a des types de
missions spécifiques.

Alors qu'il existe un seul ensemble de Normes de Qualification et de Normes de
Fonctionnement, il peut exister différents ensembles de Normes de Mise en (Euvre,
correspondant chacun a un grand type d'activité d'audit interne. Les Normes de Mise en
(Euvre concernent les activités d'assurance (indiquées par la lettre « A » apres le numéro de la




Norme, par exemple 1130.A1) et les activités de conseil (indiquées par la lettre « C » apres le
numéro de la Norme, par exemple 1130.C1).

e Activités d'assurance — II s'agit d'un examen objectif d'éléments probants, effectué en
vue de fournir a l'organisation une évaluation indépendante des processus de
management des risques, de controle ou de gouvernement d'entreprise. Par exemple,
des audits financiers, opérationnels, de conformité, de sécurité¢ des systémes et de due
diligence.

e Activités de conseil — Conseils et services y afférents rendus au client donneur
d'ordre, dont la nature et le champ sont convenus au préalable avec lui. Ces activités
ont pour objectifs de créer de la valeur ajoutée et d'améliorer les processus de
gouvernement d'entreprise, de management des risques et de contrdle d'une
organisation sans que l'auditeur interne n'assume aucune responsabilité de
management. Quelques exemples : avis, conseil, assistance et formation.

e Les orientations liées a la mise en ceuvre des Normes figurent dans les Modalités
Pratiques d'Application (MPAs), élaborées par « The Professional Issues Committee »
(Comité des Questions Professionnelles).

B .Normes de qualification (1)

1000 — Mission, pouvoirs et responsabilités

La mission, les pouvoirs et les responsabilités de l'audit interne doivent étre
formellement définis dans une charte d’audit interne, étre cohérents avec la définition
de l’audit interne, le Code de Déontologie ainsi qu’avec les Normes. Le responsable
de I’audit interne doit revoir périodiquement la charte d’audit interne et la soumettre
a D’approbation de la Direction Générale et du Conseil.

1000.A1 -La nature des missions d'assurance réalisées pour l'organisation doit
étre définie dans la charte d'audit interne. S'il est prévu d'effectuer des
missions d'assurance a l'extérieur de l'organisation, leur nature doit étre
¢galement définie dans la charte d'audit interne.

1000.C1 - La nature des missions de conseil doit étre définie dans la charte
d'audit interne.

La MPA 1000-1 précise les modalités d’approbation de la charte et la nécessité
d’évaluer périodiquement la réalisation de ses objectifs.

(1) CRIPP Normes Révision -Publication : octobre 2008 :janvier 2011 -ifaci/iaa




1010 - Reconnaissance de la Définition de I’Audit Interne, du Code de Déontologie
ainsi que des Normes dans la charte d'audit interne

Le caractere obligatoire de la Définition de I'Audit Interne, du Code de D<éontologie
ainsi que des Normes doit €tre reconnu dans la charte d'audit interne.

Le responsable de 1’audit interne présente la Définition de 1’Audit Interne, le Code de
Déontologie ainsi que les Normes a la Direction Générale et au Conseil.

1100 — Indépendance et objectivité
L'audit interne doit étre indépendant et les auditeurs internes doivent effectuer leurs
travaux avec objectivité.

1110 -- Indépendance dans l'organisation
Le responsable de l'audit interne doit relever d’un niveau hiérarchique suffisant au sein
de Dorganisation pour permettre au service d’audit interne d’exercer ses
responsabilités. Le responsable de 1’audit interne doit confirmer au Conseil, au moins
annuellement, 1’indépendance de ’audit interne au sein de 1’organisation.
1110.A1 -- L'audit interne ne doit subir aucune ingérence lors de la définition
de son champ d'intervention, de la réalisation du travail et de la
communication des résultats.
La MPA 1110-1 insiste sur le role du conseil ou du comité d’audit dans le
rattachement du service, la nomination et la révocation du responsable.

1111 -- Relation directe avec le Conseil
Le responsable de 1’audit interne doit pouvoir communiquer et dialoguer directement
avec le Conseil.

1120 — Objectivité individuelle

Les auditeurs internes doivent avoir une attitude impartiale et dépourvue de préjugés,
et éviter tout conflit d'intérét.

La MPA 1120-1 apporte des précisions sur les problemes de conflits d’intérét.

1130 — Atteinte a l'indépendance ou a l'objectivité

Si l'indépendance ou l'objectivité des auditeurs internes sont compromises dans les faits
ou méme en apparence, les parties concernées doivent en étre informées de maniere
précise. La forme de cette communication dépendra de la nature de [l'atteinte a
l'indépendance.

La MPA 1130-1 précise les restrictions.

1130.A1 Les auditeurs internes doivent s'abstenir d'auditer des opérations
particulieres dont ils étaient auparavant responsables. L'objectivité d'un auditeur
interne est présumée altérée lorsqu'il réalise une mission d'assurance pour une
activit¢ dont il aeu la responsabilit¢ au cours de l'année précédente.

La MPA 1130.A1-1 définit les incompatibilités.

1130.A2 - Les missions d'assurance concernant des fonctions dont Ie
responsable de l'audit a la charge doivent étre supervisées par une personne ne
relevant pas de l'audit interne.

1130.C1 — Les auditeurs internes peuvent étre amenés a réaliser des missions
de conseil liées a des opérations dont ils ont été auparavant responsables.




1130.C2 - Si [l'indépendance ou I'objectivité des auditeurs internes sont
susceptibles d'étre compromises lors des missions de conseil que leur sont

proposées, ils doivent en informer le client donneur d'ordre avant de les
accepter.

1200 — Compétence et conscience professionnelle
Les missions doivent étre conduites avec compétence et conscience professionnelle.

1210 — Compétence

Les auditeurs internes doivent posséder les connaissances, le savoir-faire et les autres
compétences nécessaires a l'exercice de leurs responsabilités individuelles. L’équipe
d’audit interne doit collectivement posséder ou acquérir les connaissances, le
savoir-faire et les autres compétences nécessaires a l'exercice de ses responsabilités.
La MPA 1210-1 indique les compétences minimales requises et précise la double exigence de
la capacité a communiquer et de la formation professionnelle.

1210.A1 — Le responsable de l'audit interne doit obtenir l'avis et l'assistance de
personnes qualifiées si les auditeurs internes ne possedent pas les
connaissances, le savoir-faire et les autres compétences nécessaires pour
s'acquitter de tout ou partie de leur mission.

La MPA 1210.A1-1 précise les conditions d’un tel recours et définit les
incompatibilités.

1210.A2 — Les auditeurs internes doivent posséder des connaissances suffisantes
pour évaluer le risque de fraude et la fagon dont ce risque est géré par
I’organisation. Toutefois, ils ne sont pas censés posséder l'expertise d'une
personne dont la responsabilité premiere est la détection et l'investigation des
fraudes.

1210.A3 - Les auditeurs internes doivent posséder une connaissance suffisante
des principaux risques et contrdles relatifs aux technologies de l'information, et
des techniques d'audit informatisées susceptibles d'étre mises en ceuvre dans le
cadre des travaux qui leur sont confiés. Toutefois, tous les auditeurs internes,
ne sont pas censés posséder l'expertise d'un auditeur dont la responsabilité
premiere est l'audit informatique.

1210.C1 - Le responsable de l'audit interne doit décliner une mission de
conseil ou obtenir l'avis et l'assistance de personnes qualifiés si les auditeurs
internes ne possedent pas les connaissances, le savoir-faire et les autres
compétences nécessaires pour s'acquitter de tout ou partie de la mission.

1220 — Conscience professionnelle

Les auditeurs internes doivent apporter a leur travail la diligence et le savoir-faire que
l'on peut attendre d'un auditeur interne raisonnablement averti et compétent. La
conscience professionnelle n'implique pas l'infaillibilité.




1220.A1 — Les auditeurs internes doivent apporter tout le soin nécessaire a leur
pratique professionnelle en prenant en considération le éléments suivants :

e |'étendue du travail nécessaire pour atteindre les objectifs de la mission ;

e la complexité relative, la matérialit¢ ou le caractére significatif des domaines
auxquels sont appliquées les procédures propres aux missions d'assurace ;

e J’adéquation et l'efficacité des processus de gouvernement d’entreprise, de
management des risques et de contrdle ;

e la probabilité d'erreurs significatives, de fraudes ou de non-conformité;

e le colit de la mise en place des contréles par rapport aux avantages escomptés.

1220.A2 — Pour remplir ses fonctions avec conscience professionnelle, l'auditeur
interne doit envisager l'utilisation de techniques informatiques d’audit et
d’analyse des données.

1220.A3 - Les auditeurs internes doivent exercer une vigilance particuliere a
I'égard des risques significatifs susceptibles d'affecter es objectifs, les opérations
ou les ressources. Toutefois, les procédures d'audit seules, méme lorsqu'elles
sont menées avec la conscience professionnelle requise, ne garantissent pas que
tous les risques significatifs seront détectés.

1220.C1 - Les auditeurs internes doivent apporter a une mission de conseil
toute leur conscience professionnelle, en prenant en considération les éléments
suivants :

e les besoins et attentes des clients, y compris sur la nature, le calendrier et la
communication des résultats de la mission ;

e la complexité de celle-ci et I'étendue du travail nécessaire pour atteindre les
objectifs fixés ;

e son cout par rapport aux avantages escomptés.

1230 — Formation professionnelle continue
Les auditeurs internes doivent améliorer leurs connaissances, savoir-faire et autres

compétences par une formation professionnelle continue.
La MPA 1230-1 préconise une certification (CIA ou titre délivré par 'IFACI).

1300 — Programme d'assurance et d'amélioration qualité

Le responsable de l'audit interne doit élaborer et tenir a jour un programme
d'assurance et d'amélioration qualité portant sur ous les aspects de l'audit interne.

1310 — Exigences du programme d'assurance et d'amélioration qualité

Le programme d'assurance et d'amélioration qualité¢ doit comporter des évaluations tant
internes qu’externes.

La MPA 1310-1 donne des exemples de critéres a prendre en compte pour 1’évaluation de la
performance du service d’audit. L’IFACI y indique les exigences auxquelles répond la
certification d’IFACI Certification et qui en font un label reconnu.




1311 — Evaluations internes
Les évaluations internes doivent comporter :
- une surveillance continue de la performance de l'audit interne ;
- des revues périodiques, effectuées par auto-évaluation ou par d'autres personnes
de l'organisation possédant une connaissance suffisante des pratiques d'audit
interne.

La MPA 1311-1 indique qui peut faire quoi et comment dans ce domaine. Elle est I’occasion
pour I'IFACI de rappeler qu’IFACI Certification a élaboré un référentiel professionnel de
I’audit interne congu aux fins d’une certification

1312 — Evaluations externes
Des évaluations externes doivent étre réalisées au moins tous les cinq ans par un
¢valuateur ou une <éEquipe qualifiés, indépendants et extérieurs a I'organisation. Le
responsable de l'audit interne doit s'entretenir avec le Conseil au sujet :
du besoin d'augmenter la fréquence de ces évaluations externes ;
des qualifications de 1'évaluateur ou de 1'équipe d'évaluation externes ainsi que
de leur indépendance y compris au regard de tut conflit d'intérét potentiel.

La MPA 1312-3 élaborée par 'IFACI décrit la démarche de certification offerte aux services
d’audit interne.

1320 — Rapports relatifs au programme d'assurance et d'amélioration qualité
Le responsable de l'audit interne doit communiquer les résultats du programme
d'assurance et d'amélioration qualité a la Direction Générale ainsi qu’au Conseil.

1321 - Utilisation de la mention « conforme aux Normes internationales pour la
pratique professionnelle de ’audit interne »

Le responsable de I’audit interne peut indiquer que I’activité d’audit interne est
conduite conformément aux Normes internationales pour la pratique professionnelle de
l'audit interne seulement si, les résultats du programme d'assurance et d'amélioration
qualité¢ 1’ont démontré.

1322 — Indication de non-conformité

Quand la non-conformité de I’activité d’audit interne avec la définition de [I’audit
interne, le Code de Déontologie ou encore les Normes a une incidence sur le champ
d'intervention ou sur le fonctionnement de l'audit interne, le responsable de 1’audit
interne doit informer la Direction Générale et le Conseil de cette non-conformité et
de ses conséquences.




C .Normes de fonctionnement

2000 — Gestion de l'audit interne
Le responsable de I’audit interne doit gérer efficacement cette activité de fagon a
garantir qu’elle apporte une valeur ajoutée a 1’organisation.3

2010 — Planification
Le responsable de l'audit interne doit établir une planification fondée sur les risques
afin de définir des priorités cohérente avec les objectifs de l'organisation.

La MPA 2010-1 explicite le processus de planification, et le planning des travaux.
2010.A1 — Le plan d'audit interne doit s'appuyer sur une évaluation des risques
documentée et réalisée au moins une fois par an. Les points de vue de la
Direction Générale et du Conseil doivent étre pris en compte dans ce
processus.

2010.A2 - Le responsable de D’audit interne doit identifier et prendre en
considération les attentes de la Direction Générale, du Conseil et des
autres parties prenantes concernant les opinions et d’autres conclusions de
I’audit interne.

2010.C1 — Lorsqu'on lui propose une mission de conseil, le responsable de
l'audit interne, avant de l'accepter, devrait considérer dans quelle mesure elle
est susceptible de créer de la valeur ajoutée, d'améliorer le management des
risques et le fonctionnement de l'organisation. Les missions de conseil qui ont été
acceptées doivent étre intégrées dans le plan d'audit.

2020 — Communication et approbation

Le responsable de l'audit interne doit communiquer a la Direction Générale et au
Conseil son plan d'audit et ses besoins, pour examen et approbation, ainsi que tout
changement important susceptible d'intervenir en cours d'exercice. Le responsable de
I'audit interne doit également signaler l'impact de toute limitation de ses ressources.
La MPA 2020-1 préconise la communication annuelle. Le plan de travail doit étre renseigné
convenablement.

2030 — Gestion des ressources

Le responsable de l'audit interne doit veiller a ce que les ressources affectées a cette
activité soient adéquates, suffisantes et mises en ceuvre de maniere efficace pour
réaliser le plan d'audit approuvé.

La MPA 2030-1 détaille : budget financier, prévisions d’effectifs, plans de recrutement et de
développement.

2040 — Reégles et procédures

Le responsable de l'audit interne doit établir des régles et procédures fournissant un
cadre a l'activité d'audit interne.

La MPA 2040-1 indique qu’elles doivent étre proportionnelles a I’importance du service.




2050 — Coordination

Afin d’assurer une couverture adéquate et d’éviter les doubles emplois, le responsable
de l'audit interne devrait partager des informations et coordonner les activités avec les
autres prestataires internes et externes d'assurance et de conseil.

La MPA 2050-1 précise les modalités de cette coordination. Elle peut aller jusqu’a
I’évaluation des travaux d’audit externe. Il est rappelé que la surveillance des travaux de
commissariat aux comptes, y compris la coordination avec I’audit interne, est du ressort du
conseil. En revanche, la coordination des travaux d’audit interne et externe reléve du
responsable de I’audit interne.

2060 — Rapports a la Direction Générale et au Conseil
Le responsable de l'audit interne doit rendre compte périodiquement a la Direction
Générale et au Conseil des missions, des pouvoirs et des responsabilités de [l'audit
interne, ainsi que du degré de réalisation du plan d’audit. II doit plus particulierement
rendre compte :
de I’exposition aux risques significatifs (y compris des risques de fraude) et
des controles correspondants ;
des sujets relatifs au gouvernement d’entreprise et ;
de tout autre probléme répondant a un besoin ou a une demande de la
Direction Générale ou du Conseil.

2070 —Responsabilité de I’organisation en cas de recours a un prestataire externe
pour ses activités d’audit interne

Lorsque I’activité d’audit interne est réalisée par un prestataire de service externe, ce
dernier doit alerter 1’organisation qu’elle reste responsable du maintien d’un audit
interne efficace.

2100 — Nature du travail

L'audit interne doit évaluer les processus de gouvernement d'entreprise, de management
des risques et de contrdle, et contribuer a leur amélioration sur la base d’une
approche systématique et méthodique.

2110 — Gouvernement d'entreprise
L'audit interne doit évaluer le processus de gouvernement d'entreprise et formuler des
recommandations appropriées en vue de son amélioration. A cet effet, il détermine si
le processus répond aux objectifs suivants :
promouvoir des reégles d'éthique et des valeurs appropriées au sein de
l'organisation ;
garantir une gestion efficace des performances de l'organisation, assortie d'une
obligation de rendre compte ;
communiquer aux services concernés de l'organisation les informations relatives
aux risques et aux controles ;
fournir une information adéquate au Conseil, aux auditeurs internes et externes
et au management, et assurer une coordination de leurs activités.

2110.A1 — L'audit interne doit évaluer la conception, la mise en ceuvre et
l'efficacité des objectifs, des programmes et des activités de l'organisation liés a
1'éthique.




2110.A2 - L’audit interne doit évaluer si la gouvernance des systémes
d’information de [D’organisation soutient la stratégiec et les objectifs de
I’organisation.

2120 — Management des risques
L'audit interne doit évaluer [’efficacité des processus de management des risques et
contribuer a leur amélioration.

La MPA 2120-1 souligne la nécessité de tests d’audit pour apprécier I’efficacité du
management des risques. On fournit des exemples.

2120.A1 — L'audit interne doit évaluer les risques afférents au gouvernement
d'entreprise, aux opérations et aux systemes d'information de l'organisation au
regard de:

- la fiabilité et l'intégrit¢ des informations financicres et opérationnelles ;

- lefficacité et l'efficience des opérations et des programmes ;

- la protection des actifs ;

- le respect des lois, reglements, régles, procédures et contrats.

2120.A2 - L’audit interne doit évaluer la possibilit¢ de fraude et la manicre
dont ce risque est géré par I’organisation.

2120.C1 — Au cours des missions de conseil, les auditeurs internes doivent
couvrir les risques liés aux objectifs de la mission et demeurer vigilants
vis-a-vis de I’existence de tout autre risque susceptible d’étre significatif.

2120.C2 - Les auditeurs internes doivent utiliser leurs connaissances des risques
acquises lors de missions de conseil pour évaluer les processus de management
des risques de I'organisation.

2120.C3 - Lorsque les auditeurs internes aident le management dans la
conception et D’amélioration des processus de management des risques, ils
doivent s’abstenir d’assumer une responsabilité opérationnelle en la maticre.

2130 — Controle interne

L’audit interne doit aider I’organisation a maintenir un dispositif de controle approprié
en ¢valuant son efficacité et son efficience et en encourageant son amélioration
continue.

La MPA 2130.1 définit les modalités d’appréciation des processus de contrdle.




2130.A1 — L'audit interne doit évaluer la pertinence et l'efficacité du dispositif
de controle choisi pour faire face aux risques relatifs au gouvernement
d'entreprise, aux opérations et systemes d'information de I'organisation. Cette
¢valuation doit porter sur les aspects suivants:

la fiabilité et l'intégrité des informations financicres et opérationnelles ;
l'efficacité et l'efficience des opérations et des programmes ;

la protection des actifs ;

le respect des lois, réglements, régles, procédures et contrats.

La MPA 2130.A1-1 définit les conditions de la fiabilité et de I’intégrité de 1’information.

2130.C1 - Les auditeurs internes doivent utiliser leurs connaissances des
dispositifs de controle acquises lors de missions de conseil lorsqu’ils évaluent
les processus de controle de 1’organisation.

2200 — Planification de la mission

Les auditeurs internes doivent concevoir et documenter un plan pour chaque mission.
Ce plan de mission précise les objectifs, le champ d'intervention, la date et la durée
de la mission, ainsi que les ressources allouées.

2201 — Considérations relatives a la planification
Lors de la planification de la mission, les auditeurs internes doivent prendre en
compte :
les objectifs de l'activité soumise a l'audit et la manic¢re dont elle est maitrisée
;
les risques significatifs liés a l'activité, ses objectifs, les ressources mises en
ceuvre et ses tdches opérationnelles, ainsi que les moyens par lesquels l'impact
potentiel du risque est maintenu a un niveau acceptable ;
la pertinence et l'efficacité des processus de management des risques et de
contrdle de l'activité, en référence a un cadre ou modele de contrdle approprié

b
les opportunités d'améliorer de manicre significative les processus de
management des risques et de controle de l'activité.

2201.A1 - Lorsqu'ils planifient une mission pour des tiers extérieurs a
l'organisation, les auditeurs internes doivent élaborer avec eux un accord écrit
sur les objectifs et le champ de la mission, les responsabilités et les attentes
respectives, et préciser les restrictions a observer en maticre de diffusion des
résultats de la mission et d'acces aux dossiers.

2201.C1 - Les auditeurs internes doivent établir avec le client donneur d'ordre
un accord sur les objectifs et le champ de la mission de conseil, les
responsabilités de chacun et plus généralement sur les attentes du client
donneur d'ordre. Pour les missions importantes, cet accord doit étre formalisé.




2210 — Objectifs de la mission

Les objectifs doivent étre précisés pour chaque mission.

La MPA 2210-1 indique comment définir les objectifs de la mission et précise la nécessité de
déterminer les procédures a mettre en ceuvre.

2210.A1 — L'auditeur interne doit procéder a une évaluation préliminaire des
risques liés a l'activité soumise a l'audit. Les objectifs de la mission doivent
étre déterminés en fonction des résultats de cette évaluation.

2210.A2 — En détaillant les objectifs de la mission, les auditeurs internes
doivent tenir compte de la probabilité qu'il existe des erreurs significatives, des
cas de fraudes ou de non-conformité et d’autres risques importants.

2210.A3 — Des criteres adéquats sont nécessaires pour évaluer le dispositif de
controle. Les auditeurs internes doivent déterminer dans quelle mesure le
management a défini des critéres adéquats pour apprécier si le objectifs et les
buts ont été atteints. Si ces criteres sont adéquats, les auditeurs internes
doivent les utiliser dans leur évaluation. S'ils sont inadéquats, les auditeurs
internes doivent travailler avec le management pour élaborer des criteres
d'évaluation appropriés.

2210.C1 - Les objectifs d'une mission de conseil doivent porter sur les
processus de gouvernement d'entreprise, de management des risques et de
contrdle dans la limite convenue avec le client.

2210.C2 - Les objectifs de la mission de conseil doivent étre en cohérence
avec les valeurs, la stratégie et les objectifs de I'organisation.

2220 — Champ de la mission
Le champ doit étre suffisant pour répondre aux objectifs de la mission.

2220.A1 — Le champ de la mission doit couvrir les systemes, les documents, le
personnel et les biens concernés, y compris ceux qui se trouvent sous le
controle de tiers.

2220.A2 — Lorsqu'au cours d'une mission d'assurance apparaissent d'importantes
opportunités en termes de conseil, un accord écrit devrait étre conclu pour
préciser les objectifs et le champ de la mission de conseil, les responsabilités
et les attentes respectives. Les résultats de la mission de conseil sont
communiqués conformément aux Normes applicables a ces missions.

2220.C1 - Quand ils effectuent une mission de conseil, les auditeurs internes
doivent s'assurer que le champ d'intervention permet de répondre aux objectifs
convenus. Si, en cours de mission, les auditeurs internes émettent des réserves
sur ce périmetre, ils doivent en discuter avec le client donneur d'ordre afin de
décider s'il y a lieu de poursuivre la mission.

2220.C2 2130.1 — Au cours des missions de conseil, les auditeurs internes
doivent examiner les dispositifs de controle relatifs aux objectifs de la mission
et étre attentifs a I’existence de tout probléme de controle significatif.




2230 — Ressources affectées a la mission

Les auditeurs internes doivent déterminer les ressources appropriées et suffisantes pour
atteindre les objectifs de la mission. Ils s'appuient sur une évaluation de la nature et
de la complexité de chaque mission, des contraintes de temps et des ressources
disponibles.

2240 — Programme de travail de la mission

Les auditeurs internes doivent <¢laborer et documenter un programme de travail

permettant d'atteindre les objectifs de la mission.
2240.A1 — Le programme de travail doit faire référence aux procédures a
appliquer pour identifier, analyser, évaluer et documenter les informations lors
de la mission. Le programme de travail doit étre approuvé avant sa mise en
ceuvre. Les ajustements éventuels doivent étre approuvés rapidement.

2240.C1 - Le programme de travail d'une mission de conseil peut varier, dans
sa forme et son contenu, selon la nature de la mission.

2300 — Accomplissement de la mission
Les auditeurs internes doivent identifier, analyser, évaluer et documenter les
informations nécessaires pour atteindre les objectifs de la mission.

2310 — Identification des informations
Les auditeurs internes doivent identifier les informations suffisantes, fiables, pertinentes
et utiles pour atteindre les objectifs de la mission.

2320 — Analyse et évaluation
Les auditeurs internes doivent fonder leurs conclusions et les résultats de leur mission
sur des analyses et évaluations appropriées.

2330 — Documentation des informations
Les auditeurs internes doivent documenter les informations pertinentes pour étayer les
conclusions et les résultats de la mission.

2330.A1 — Le responsable de l'audit interne doit controler l'acces aux dossiers
de la mission. Il doit, si nécessaire, obtenir l'accord de la Direction Générale
et/ou l'avis d'un juriste avant de communiquer ces dossiers a des parties
extérieures.

2330.A2 — Le responsable de l'audit interne doit arréter des regles en matiere
de conservation des dossiers de la mission et ce, quelque soit le support
d’archivage utilisé. Ces regles doivent étre cohérentes avec les orientations
définies par l'organisation et avec toute exigence réglementaire ou autre.

2330.C1 - Le responsable de l'audit interne doit définir des procédures
concernant la protection et la conservation des dossiers de la mission de
conseil ainsi que leur diffusion a l'intérieur et a l'extérieur de I'organisation.
Ces procédures doivent Etre

cohérentes avec les orientations définies par 1'organisation et avec toute
exigence réglementaire ou autre approprice.
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2340 — Supervision de la mission

Les missions doivent faire I'objet d'une supervision appropriée afin de garantir que les
objectifs sont atteints, la qualité assurée et le développement professionnel du
personnel effectué.

La MPA 2340-1 en définit les modalités. Cette revue interne doit laisser une trace ; elle
s’organise sous la responsabilité du responsable de I’ Audit.

2400 — Communication des résultats
Les auditeurs internes doivent communiquer les résultats de la mission.

2410 — Contenu de la communication
La communication doit inclure les objectifs et le champ de la mission, ainsi que les
conclusions, recommandations et plans d'actions.

La MPA 2410-1 définit les critéres et principes de communication.

2410.A1 — La communication finale des résultats de la mission doit, lorsqu'il y
a lieu, contenir l'opinion des auditeurs internes et/ou leurs conclusions.
Lorsqu’une opinion ou une conclusion sont émises, elles doivent prendre en
compte les attentes de la Direction Générale, du Conseil, et des autres
parties prenantes. Elles doivent également s’appuyer sur une information
suffisante, fiable, pertinente et utile.

2410.A2 — Les auditeurs internes sont encouragés a faire état des forces
relevées, lors de la communication des résultats de la mission.

2410.A3 — Lorsque les résultats de la mission sont communiqués a des
destinataires ne faisant pas partie de l'organisation, les documents communiqués
doivent préciser les restrictions a observer en matiere de diffusion et
d'exploitation des résultats

2410.C1 — La communication sur l'avancement et les résultats d'une mission de
conseil variera dans sa forme et son contenu en fonction d la nature de la
mission et des besoins du client donneur d'ordre.

2420 — Qualité de la communication
La communication doit étre exacte, objective, claire, concise, constructive, complete et
émise en temps utile. La MPA 2420-1 donne des conseils pratiques.

2421 — Erreurs et omissions

Si une communication finale contient une erreur ou une omission significative, le
responsable de l'audit interne doit faire parvenir les informations corrigées a tous les
destinataires de la version initiale.




2430 —Utilisation de 1la mention « conduit conformément aux Normes
internationales pour la pratique professionnelle de !’audit interne »

Les auditeurs internes peuvent indiquer dans leur rapport que leurs missions sont «
conduites conformément aux Normes internationales pour la pratique professionnelle
de [Daudit interne » seulement si les résultats du programme d’assurance et
d’amélioration qualité¢ le démontrent.

2431 — Indication de non-conformité
Lorsqu'une mission donnée n'a pas été conduite conformément au Code de Déontologie
ou aux Normes, la communication des résultats doit indiquer :
les principes ou les regles de conduite du Code de Déontologie, ou les
Normes avec lesquelles la mission n’a pas ét¢ en conformité ;
la ou les raisons de la non-conformité ;
lI'incidence de la non-conformité sur la mission et sur les résultats
communiques.

2440 — Diffusion des résultats
Le responsable de l'audit interne doit diffuser les résultats aux destinataires appropriés.

La MPA 2440-1 fournit des indications sur le rapport, sa présentation, sa signature et sa
diffusion en interne. Elle précise les régles possibles de diffusion a I’extérieur et la
communication d’informations sensibles par voie hiérarchique.

2440-A1 — Le responsable de l'audit interne est chargé de communiquer les
résultats définitifs aux destinataires a méme de garantir que es résultats
recevront l'attention nécessaire.

2440-A2 — Sauf indication contraire de la loi, de la réglementation ou des
statuts, le responsable de l'audit doit accomplir les taches suivantes avant de
diffuser les résultats a des destinataires ne faisant pas partie de l'organisation :

- ¢valuer les risques potentiels pour 1’organisation ;
- consulter la Direction Générale et/ou, selon les cas, un conseil juridique ;

- maitriser la diffusion en imposant des restrictions quant a l'utilisation des
résultats.

2440-C1 — Le responsable de l'audit interne est chargé de communiquer les
résultats définitifs des missions de conseil a son client donneur d'ordre.

2440-C2 — Au cours des missions de conseil, il peut arriver que des problémes
relatifs aux processus de gouvernement d'entreprise, de management des risques
et de controle soient identifiés. Chaque fois que ces problemes sont significatifs
pour l'organisation, ils doivent étre communiqués a la Direction Générale et au
Conseil.

2450 — Les opinions globales

Lorsqu’une opinion globale est émise, elle doit prendre en compte les attentes de la
Direction Générale, du Conseil et des autres parties prenantes. Elle doit également
s’appuyer sur une information suffisante, fiable, pertinente et utile.
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2500 — Surveillance des actions de progrés

Le responsable de l'audit interne doit mettre en place et tenir a jour un systéme
permettant de surveiller la suite donnée aux résultats communiqués au management.
La MPA 2500-1 en définit les modalités possibles. Mais s’agissant d’une MPA, on pergoit
bien qu’il peut y avoir plusieurs systémes. L’ important est d’en avoir un et de le faire savoir.

2500-A1 — Le responsable de l'audit interne doit mettre en place un processus de
suivi permettant de surveiller et de garantir que des mesures ont été effectivement
mises en ceuvre par le management ou que la Direction Générale a accepté de
prendre le risque de ne rien faire. La MPA 2500.A1-1 définit la responsabilité du suivi
qui doit figurer dans la charte d’audit.

2500-C1 — L'audit interne doit surveiller la suite donnée aux résultats des
missions de conseil conformément a l'accord passé avec le client donneur
d'ordre.

2600 — Acceptation des risques par la Direction Générale

Lorsque le responsable de l'audit interne estime que la Direction Générale a accepté
un niveau de risque résiduel qui pourrait 'avérer inacceptable pour l'organisation, il
doit examiner la question avec elle. Si aucune décision concernant le risque résiduel
n’est prise, le responsable de 1’audit interne doit soumettre la question au Conseil aux
fins de résolution.
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Deuxiéme section : 1a méthode de I’audit interne.

Nous avons basé notre travail dans cette section sur le livre mémento d’audit interne-méthode
de conduite d’une mission-2007-dunod de Pierre Schick. Parce que comme 1’explique Pierre
Schick : « la méthodologie exposée dans cet ouvrage est en ligne avec les normes pour la
pratique de 1’audit interne (élaborée par I’AA et traduite par I’'IFACI). Elle est une manicre
efficace de les respecter. Elle dérive de celle qu’il avait élaborée avec un groupe de recherche
de I'IFACI traduit dans I’ouvrage la conduite d’une mission d’audit interne, 2¢ édition, 1995,
dunod.

Puisque en dix ans, les évolutions été importantes ».

De ceux-ci, nous allons dérouler notre travail comme suit :
— le processus d’audit interne
— la phase d’étude ou de planification
— la phase de vérification ou d’accomplissement
— la phase de conclusion ou de communication
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Le processus d’audit :
Le processus d’audit est résumé par le schéma suivant élaboré par 'IFACI :
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L’objet d’une mission d’audit interne est 1’étude de la maitrise des risques de ’activité, le
processus ou I’entité qu’on audite- étude au sens large : analyse, examen, identification des
lacunes, élaboration de solutions (avec les audités), suivi de la mise en ceuvre des plans
d’actions des audités ; en bref, ce que fait le médecin avec son patient, lorsqu’il effectue son
diagnostic, réalise son pronostic et préconise sa thérapeutique.

Une mission d’audit peut durer de quelques jours a quelques mois, selon 1 envergure du
sujet er le nombre dauditeurs. Le plus fréquent est de quarre a dix semaines pour une
mission nouvelle avec 2 & 4 auditeurs dont un chef de mission.

Toute mission d’audit se déroule en quatre grandes phases : étude (les normes parlent
de planification), vérification (accomplissement pour les normes), communication et le
suivi des actions de progres.

La phase d’étude se prépare au bureau (et dans les fonds documentaires) et s’effectue
sur le terrain. La phase de vérifications est bien entendu totalement terrain. La phase de
communication est une alternance d’actions et d’interactions internes a 1’équipe d’audit
et avec les audités ; pour les missions lointaines, on effectue la premicre partie sur place,
la fin au bureau.

La phase d’étude
La décomp osition en objets auditables

II syagit d'effectuer une décomposition du sujet de la mission en objets auditables afin
de produire le référentiel d audit,

Pour one mission nouvelle, c'est le moment difficile : connaitre et comprendre un
domaine nouveau et préparer l'analyse de risques et ses points de contrdle. Mais,
heureusement, cest rare : la plupart des missions sont récurrentes, on peut partir de
|'expérience acquise sur le méme sujet dans une autre unité.

C'est le moment ou l'expérience du sujet est une arme-connaissance de ses habituels
risques et opportunités d'amélioration- mais une arme a double tranchant : il faut éviter de
se piéger soi-méme, de se focaliser sur les difficultés qu'on a personnel lement rencontrées,
en oubliant qu'il peut en exister d'autres (risques non avérés) ou que 1’évolution des
techniques et de 'organisation pour en avoir engendré de nouvelles (nouvelles méthodes et
nouveaux risques).

La prise de connaissance du domaine a auditer est un travail classique : connaissance du
sujet par des lectures diverses et connaissance de 1'unité (ou des unités) a auditer : chiffres
saillants, points marquants de 1'histoire, organigrammes et définitions de fonctions...

Deux outils sont combinés : le schéma d'analyse d'une activité et le découpage en objets
auditables.
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e Le schéma d'analyse d’une activité

e Le sujet a auditer, et/ou chacune de ses parties, doit étre regardé du global au
détaillé, du conceptuel au concret ;

e ses finalises et ses objectifs, y compris leur cohérence avec les politiques et la
stratégie ;

e les responsabilités ;

¢ les moyens et méthodes ;

e le processus, les taches réalisées ou a réaliser ;

e les résultats. leur suivi, et leur comparaison aux objectifs.

Utilisée dans un premier temps pour prendre connaissance du domaine a auditer, cette

chronologie permet de comprendre et éviter de se noyer. Appliquée dans un deuxiéme
temps a chaque stade du découpage, elle aide a dresser I’inventaire des objectifs et des

risques.

Le découpage en objets auditables

Le processus a auditer sera découpé en €léments plus simples a appréhender, puis chacun

étudié tour a tour, comme le recommande Descartes : « diviser chacune des difficultés... en
autant de parcelles... qu’il serait requis pour les mieux résoudre ».

1)

2)

Découper en stades chronologiques

Quand, cos le plus fréquent, la dimension chronologique est un guide. Par exemple,
dans 1’audit de la facturation, on aura probablement, entre autres : la sortie d'usine ou
de magasin, le calcul er I’émission de la facture, la mise a jour de la comptabilité et
des statistiques commercial es.

Découper par arborescen ce sémantique

Par exemple, pour une facturation de flux continus (électricité, téléphone..,) ou les
événements sont des changements d'options ou de tarifs une fois le contrat initial mis
en route, on se dira:

qu'est-ce que facturer ? C’est probablement : facturer toutes les prestations, aux
conditions tarifaires en vigueur, et dans des délais brefs. On reprend chacun de ces
points et on continue :

qu'est-ce que les conditions tarifaires en vigueur ? C’est probablement: les
conditions de prix et les conditions de paiement. On reprend chacun de ces points et
on continue :

qu’est-ce que les conditions de paiement ? C’est les délais de paiement et les moyens
de paiement.
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L 'élaboration du référentiel d’audit: tarir : Du tableau des forces et
faiblesses apparentes de 1995 au Tableau des Risques Référentiel.

Le tableau des risques (TaRi Référentiel) constitue 1 outil de référence qui permet a
I’auditeur d'une part de définir le champ et les limites de ses investigations, et d autre part, de
structurer la présentation de ses analyses et conclusions, notamment pour renseigner ce qui
reléve de constat(s), la ou les causes des faits constates ainsi que leurs conséquences.

Lorsque 1’audit porte sur des missions classiques du type dépenses ou recettes, achats -
dépenses de personnel ou vente, la matiere permettant I'exercice de la construction d'un
référentiel existe, soit contenue dans des notes de politique interne soit dans des manuels
de présentation de méthode de controle interne. Pour des missions nouvelles et a caractere
particulier (objet de mission tres large portant sur de llorganis ationnel ou sur des aspects
qualitatifs) 1 établissement du TaRiR demeure un exercice difficile. La question est, en
général, par ou vais-je commencer ? Quel est le point de départ de ma réflexion ?

Finalités objectifs de contréole interne : « étre sur que »

Les investigations de l’audit portent sur un domaine identifié par sa finalité¢ (ex : le
domaine des achats-fournisseurs dont la finalité est dacheter des biens ou des services
pour la satisfaction de clients finals, internes ou externes). Pour satisfaire a une finalité
des activités sont déroulées dans un ordre chronologique. Ces activités sont identifiées
par des « verbes d'action » (exemple : pour satisfaire a la finalité acheter, il faut
exprimer un besoin, valider an besoin conforme aux besoins de I ‘entreprise, rechercher
des fournisseurs, contractualiser avec un fournisseur (commander), suivre la commande,
réceptionner les matériels ou les prestations commandées...).

Scénarii d'empéchement : risque que la finalité ne soit pas atteinte (que peut-il
se passer ?)

Pour chaque finalité, il faut imaginer ce qui peut se passer et décrire les empéchements
(social, financier, informatique, technologique, matériel, transp ort,
commercial...etc.) possibles : ce qui empécherait d'atteindre la finalité via des
scenarii. il y a presque toujours plusieurs empéchements pour une méme finalité.
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Points de controle : étapes clés du controle inter ne, observables

Pour chaque empéchement, les points de contréle décrivant ce que 1’auditeur va contrdler
(ce sera repris dans le programme de vérifications puis dans les constats), donc la réalité
(ou la vraisemblance) de I’empéchement, d’une manicre indiscutable et selon des critéres
de résultats objectifs et mesurables : exactitude, exhaustivité, autorisation, délai et suivi.

Exemple : s’assurer que —ou étre sur que- tous (exhaustivité) les besoins exprimés font
I’objet d’une validation par des personnes habilités (autorisation) dans des délais
permettant de satisfaire la date de livraison (ou de réalisation de la prestation).

Définir les points de contrdle observables du stade (objets a controler) : 5 critéres de
contrdle
Exemple : Stade Réception des ach ats

o Exactitude: Réceptionner la prestation ou la marchandise conformément aux
termes de la commande et a la réalité

o Exhaustivité : Réceptionner toutes /es livraisonsou prestations commandées

e Autorisation : Valider la réception par une personne habilitée

o Délais : Réceptionner des la mise a disposition de la marchandise ou de la
réalisation de la prestation

e Suivi : ¢a produit I’effet attendu.

Impacts : risque si une étrape clé du controle interne est défaillante ou déficiente

Ii s'agit bien de la conséquence de la défaill ance/déficience d’une étape clé du controle
interne, telle qu’“indiquée dans la colonne p'écédente et qui sera révélée par les travaux de
contrdle.

L’impact s’apparente a des conséquences induites si un objectif de contréle n’est pas

satisfait (ex : risque financier, risque responsabilité civile).

Les bonnes pratiques : moyens du contréle interne, ressour ces.
Les bonnes pratiques décrivent ce qu'en général les audités doivent faire, les moyens et

méthodes pour éviter un empéchement (colonne 2):

Ces ressources sont regroupées classiquement en 3 grandes familles :
Les ressources humaines (I'agent qui exprime un besoin, le responsable qui valide le

besoin), les ressources matérielles (sur quel support est saisi er validé le besoin), les
ressources immatérielles (notes d’organisation, guide des procédures, informations

indispensables (quantité, prix unitaire, budget)
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L’ensemble de ressources souhaitées donne I'assurance que I’activité est maitrisée et que

les risques sont sous controle.

L'analyse et le discernement des risques

Conditionnant le reste de l'intervention, cette phase d'analyse des risques, dont dépendra la
nature et le dosage des contrdles effectués ultérieurement, fait I ‘objet d’une réflexion
approfondie par tous les membres de 1'équipe et les risques sont matérialisés en s'appuyant
sur le tableau des risques. Elle a pour objectif de faire un état des lieux des forces et
faiblesses réelles ou potentielles de I entité ou du domaine audité afin d orienter les travaux
détaillés. L'auditeur veillera aux éléments dappréciation des enjeux et de la maitrise de
I'activité qui sont déterminants pour la suite de la mission ; notamment les données
quantitatives permettant d'estimer l'importance des enjeux (ex : montant des dépenses de
prestation Fournit par la comptabilité ou par les principaux indicateurs de gestion inhérent

a 1 activité (dépenses de prestations intellectuelles) et indicateurs de contrdle interne.

La phase d'analyse des risques s effectue sur le terrain. Elle commence donc par une
réunion de présentation auditeurs/audités (encadrement) : la « réunion d ouverture »ou
« dinstallation de 1'équipe ».Son contenu :

e clarifier le role de la fonction audit interne et son objectif, et décrire la place du
service dans lyentreprise (2 moins que cela soit déja bien connu des interlocuteurs
pour avoir été fait récemment) ;

e expliquer les circonstances de la mission, pourquoi ici et maintenant ; cest un point
psychologiquement trés important. II sagit de dissiper les fantasmes de culpabilité
qu entraine la venue de laudit ;

e présenter les auditeurs, se faire présenter les responsables audités et 1 activité (tour
du site);

e annoncer le déroulement prévisionnel de la mission ; cest l'autre point
psychologiquement trés important, il s‘agit d'habituer les audités a 1'idée qu'ils sont
des acteurs et non des victimes ;

e affiner la logistique et programmer les premiers entretiens.

Dans le cas plus habituel d'une recherche d'efficacité, 1'apparence dune force ou dune
faiblesse, et le degré de confiance qua lauditeur quant & la réalité de cette force ou
faiblesse, vont guider ses travaux ultérieurs

e force certaine : aucun travail ;
e force probable, risque a faible gravité : aucun travail ;

e force probable, risque a forte gravité: a confirmer ;
e faiblesse potentielle : & démontrer

e faiblesse certaine : a évaluer.
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Le rapport d'orien tation

a la fin de la phase d'étude de la mission et juste avant que ne démarre la phase de
vérification de l'audit, un document synthétique présente dans un rapport
d'orientation « Rd’O » , les objectifs poursuivis et zones des risques que les auditeurs
vont examiner. Il délimite ainsi précisément le champ de l'intervention. Il est a noter que
la direction de I'audit pourra a ce stade proposer de ne pas continuer la mission, si en fin
d'étude préliminaire, I’enjeu ne s'avérait pas réel.
Il est le plus souvent envoyé aux commanditaires initiaux de la mission pour avis puis
présenté aux audités pour information. Il est donc formulé dans leur langage.
Il est une formulation et une précision de l'ordre de mission, et certains l'appellent :
recadrage.
Le rapport d'orientation assure donc la pertinence des travaux :
e par la concertation avec les principaux responsables audités et le demandeur,
c'est le contrat que l'audit interne passe avec eux ;
e par l'objectivité de la démarche : découpage, objectifs, risques, bonnes pratiques,
analyse des risques, ciblage/choix.

Les mots clés du rapport d'orientation
On commencera chaque phrase du Rd'O par:

e s'assurer de ou vérifier que : quand on s'engage a donner une assurance qu'un
point est ce controle ; a fournir une opinion binaire (oui/non, ¢a marche ou ¢a ne
marche pas)

e apprécier : quand on s'engage a émettre une opinion qualitative apres étude ou
revoir quand on s'engage a faire les études mais n'émettre d'opinion que s'il y a
lieu

e ¢évaluer : quand on s'engage a fournir une information quantitative mais a priori
sans émettre d'opinion, ou analyser quand on s'engage a faire I'étude mais pas a
obtenir des résultats

e voir s'll y a lieu d'approfondir : quand on hésite et qu'on ne s'engage a rien.

La phase de vérifica tion

1. programme de vérification
C’est sur la base des rapports d'orientation que s'établit le programme de vérification de
I'équipe d'audits constitués feuilles de couverture.

Le programme de vérification et la gamme de fabrication a mettre en ceuvre pour
atteindre les objectifs du rapport d'orientation. C'est un document interne au service
d'audit interne, destiné a définir, répartir, planifier et suivre les travaux des auditeurs par
le pays des feuilles de couverture.

Il indique la liste des taches a effectuer, les investigations a mener, des questions a
poser, des. Avoir, les procédures a rechercher (certains 1’appellent programme de
travail). Les travaux sont décomposés en page distincte pour pouvoir étre attribué¢ aux
auditeurs. Cependant, le programme de vérification n'est ni une obligation, ni une
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excuse : l'auditeur garde une marge de manceuvre et devra faire preuve d'initiative et de
jugement.

Elaboration du programme de vérification

Liste des travaux a effectuer par I’auditeur afinde répondre aux engagements du rapport
d’orientation en s'appuyant sur des faits et nonsurdes opinions/ en acquérant une intime conviction

1 seul objectif a la fois, rappelé en haut de la page

o Décrir lestravaux pour | “atteindre : résultatsa fournir, nature destravaux, sources des
infos (documents, interlocuteurs)
e S'assurer que ces travaux suffisent pour atteindre 1'objectif

Le programme de vérifications est un document majeur qui procure cing bénéfices :
1. Il assure le responsable de l'audit interne que toutes ses préoccupations sur le
sujet ont été prises en compte et quil y sera répondu : ceest le contrat entre lui

et I’équipe chargée de la mission.

2. Il permet au chef de mission dévaluer les taches que cela implique, de les
répartir entre auditeurs et d'établir le planning de la mission (puis de le suivre)
jusqu ‘au rapport.

Il guide les auditeurs et leur évite de déborder et de peaufiner

4. 1l documente le déroulement de la mission et sert de tableau synoptique : qui
a effectué le travail ? Quand a-t-il été terminé ? Comment s'y est-on pris et
qua-t-on trouvé (feuilles de couverture) ? Quels problemes ont été identifiés ?
II capitalise le savoir-faire du service en servant d'exemple et dinspiration pour

(98]

d'autre s missions.
La feuille de couverture

La feuille de couverture est le document qui, €tabli en deux temps, décrit les modalités de
mise en ceuvre dune tiche définie dans le programme de vérifications, puis met en
évidence les conclusions qui en ont été tirées.

Les travaux de vérification sont effectués et des informations recueillies sur 1 ensemble
des points concernés par les objectifs de la mission. Ces informations doivent étre
suffisantes, fiables, pertinences et utiles pour fournir une base saine et sure aux
constatations et recomm andations.

Apres les travaux détailles, tests et interviews, | auditeur rédige ses conclusions sur la
feuille de couverture.

La feuille de couverture comporte uniquement la méthode utilisée et les résultats et
conclusions, le reste ne figurant que sur les papiers de travail produits au cours de la
tache.

Elle est ainsi un document particulierement synthétique qui facilite la constitution du
dossier er In supervision quotidienne et globale de la mission.
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La feuille de révélation et d analyse de problé me

La FRAP (feuille de révélation et d'analyse de probléme) est le papier de travail
synthétique par lequel l'auditeur présente et documente chaque dysfonctionnement. Elle
facilite la communication avec l'audité concerné.

La méthodologie employée consiste a ¢tudier le fonctionnement réel des opérations ;
repérer les constats significatifs, déterminer leurs causes, démontrer les conséquences et
proposer des moyens d'amélioration.

Aprés chaque étape de travail, des conclusions partielles sont rédiges par 1”auditeur. Ce
sont les constats des déficiences identifiés.

L'ensemble des points fait 1’ objet dun regroupement par domaine ou centre d'intérét et
des conclusions sont arrétées par les auditeurs qui les restituent sous forme de fiches
synthétiques, dénommées « feuille de révélation et d'analyse de problemes (FRAP). Ces
fiches sont présentées aux principaux responsables concernés afin d’enregistrer leurs
réactions et discuter a chaud des principales recommandations que les auditeurs seront
amenés a faire dans le rapport d'audit.

Tout dysfonctionnement, y compris risque non ou mal maitrisé, que les travaux de
I”’auditeur ont mis a jour, est formulé sous forme de FRAP :

e le « probléme » qui le résume en une formulation synthétique, autonome et
percutante;

e les « constats » qui le prouvent ;

e les « causes » qui l'expliquent ;

e les « conséquences » qui le pesent

e les « recommandations »qui le résolvent.

Comment élaborer une FRAP ?

1. Commencer par les constats : fournir les preuves (les faits doivent avoir été

observés) ;

2. remonter aux causes : donner des explications (les causes peuvent avoir été

constatées ou déduites) ;

3. pour déduire les conséquences : faire percevoir la gravité (les conséquences
peuvent étre quantifiées ou qualifiées) ;

4. résumé l'ensemble en un probléme : provoquer une réaction (le probleme doit
énoncer l'objectif compromis, le mal a supprimer) ;

5. proposer une solution : obtenir l'action (la recommandation doit relier le mal et
l'obje ctif).

La FRAP va ensuite servir a communiquer avec l'audité concerné. Pour cela :
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L’auditeur résume la trouvaille et la reformule en un probléme synthéti que, autonome et

percutant, comme une publicité par voie d'affiches. Mais le

I1 va fait approuver par son chef de mission, ce qui ameéne habituellement a une ou des

reformulations et a un affinement de la réflexion ;

Et il va ensuite avec l'audité concerné. Il aura lu le contenu (constats, détection,
formulation du probléme) mais il ne fait pas avouer et signé l'audité. Il s'agit d'une
discrétion de travail reconnaissant l'autorité et la compétence de 1'audité avant que tout
ceci soit couché dans un rapport qui remontera a la hiérarchie, et cherchant sa coopération

pour batir une solution.

L’audit éclairé par ’auditeur quant au probleme et a ses constituants, trouve en effet
alors plus facilement la solution que lauditeur. Mais celui-ci ne viendra pas avec une
FRAP sans solution, uniquement critique : il €bauchera une solution avant d'aller valider
sa FRAP. Inversement, il ne cherchera pas a élaborer la solution tout seul, afin de
permettre a I’audité de s’approprier le probleéme et de participer a sa solution.

La synthese de la mission est grandement facilitée : chaque probléme est la synthese
dune trouvaille. Bt il suffit de trier les problémes dans un ordre intéressant pour
produire 1’extrait sec de la mission : I’ossature du rapport. L'émission du projet de
rapport est aussi radicalement accél érce.

La phase de conclusion

L'ossature du rapport

L’ossature du rapport OR est I’enchainement des messages que 1’audit interne veut
délivrer dans le rapport concluant la mission ; elle est élaborée a partir des problemes
figurant sur les frap.

C'est un petit travail ; au cours d'une réunion de synthése interne a I'équipe des
auditeurs, on reprend les énoncés de problemes figurant en haut de chaque frap, on les
classe dans un ordre qui semble intéressant (par thémes, par ordre d'importance) et on
rajoute les titres de regroupements sous lesquels ils apparaitront dans le rapport.

On suivait en effet, une logique de questionnement : celle du rapport d'orientation et du
programme de vérifications. Certains questions ont donné des réponses sans grand
intérét, d'autres des réponses tres riches. Il faut maintenant pivoter vers une logique de
présentation, de points a faire passer.
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Atten tion :

e Réordonner les points aboutirent parfois a fusionner deux frap pour faire de deux
points secondaires un point important.

e Le produit de ce petit travail, I'ossature du rapport, est explosif. Ce n’est qu'une
liste de problémes formulés de mani¢re percutante, qui tient en général sur une

page.
Le compte rendu final du site :

Le compte rendu final du site et la présentation orale, par le chef de mission au
principal responsable de I'entité auditée, des observations les plus importantes ; il est
effectué a la fin du travail terrain.

Avant de quitter le terrain, I'équipe d'audit doit répondre au souhait légitime du principal
responsable de 'entité auditée, d'étre informé rapidement et le premier.

Ne pas le faire serait un aveu d'incompétence ; le faire sans avoir les deux, serait de
I'imprudence. La premiére utilisation de 1'ossature du rapport et de débriefer le principal
responsable de I'entité auditée avant de quitter le site pour élaborer le rapport.

Le rapport d'audit et sa valid ation :

le rapport d'audit interne communique aux principaux responsables concernés pour
action, et a la direction pour information, les conclusions de I'audit concernant la
capacité de l'organisation auditée a accomplir sa mission, en mettant l'accent sur les
dysfonctionnements pour que soient développées des actions de progres. Il constitue le
point culminant de la mission, mais non sa fin.

Le projet de rapport d'audit :

A la fin de chaque mission, l'audité rédigeait un projet de rapport formalisant ses
constats et recommandations.

Le soin apporté a la relation des faits constatés, Alain la mise de leurs causes et de leurs
consé quences ainsi qu'a la rédaction des recommandations est d’une grande importance :
les remarques qui figurent dans un rapport s'adressent a des personnes total ement
engagcées dans des activités opérationnelles et qui attendent d e 'auditeur une parfaite
objectivité.

Le projet de rapport constitue un relevé des lacunes, des faiblesses et des
dysfonctionnements constatés au cours de la mission, évalués et hiérarchisés en fonction
du degré de gravité des cons€é quences qu’ils induisent.

Ce niveau de gravité et mesurer a partir d'éléments factuels chiffrés, recueillis lors des
tests réalisés au cours des investigations ; a défaut, la gravité peut -étre estimée en
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fonction des enjeux sur lesquels portent les faiblesses et qui ont été identifiés et
quantifiés pendant la phase d'é¢tude.

I1 est pour les responsables, I'occasion de remettre en cause les méthodes de gestion et
leurs domaines d'activités ; il n'établit pas un bilan d'une gestion par ce jugement est du
ressort de la hiérarchie.

Il reprend la forme des fiches rédigées a la fin de la phase de vérification et comporte a
la suite de I'exposition des problémes (constats, causes et consé quences) un certain
nombre de recommanderions a l'intention des responsables capables de les prendre en
charge, qu'ils soient a 1'intérieur ou a l'extérieur de 1'entité ou de la fonction auditée.
L'importance des recommandations, proportionnelle au degré de gravité des

consé quences des dysfonctionnements constatés ou a la signification des enjeux, permet
de les classer en recommandations majeures. On entend par recommandations majeures
les recommandations qui font 1'objet d'un suivi particulier par la direction de l'audit.

Le projet de rapport est diffusé aux responsables concernés par le champ de 1'audit, dans
les meilleurs délais leur permettant d'en prendre connaissance avant la réunion de
valid ation.

La réunion de validation

Une « réunion de validation » est tenue entre audités et auditeurs, et si nécessaire en
présence du commanditaire. Cette réunion a pour objet de recueillir 1'avis des audités sur
les constats, raisonnements er conclusions de facon a rendre le rapp ort incontestable.

Il est prévu en introduction a cette réunion de rappeler les objectifs couverts par l'audit,
les personnes rencontrées et sites audités puis d'identifier pour information les points
jugés sous-controle relevés a l'issue de l'analyse des risques ou a l'issue des travaux de
vérification. Ces points forts seront soulignés dans la note de syntheése présente au sein du
rapport définitif.

Dans le cas exceptionnel de désaccord persistant.sur la formulation dun probleme ou
la pertinence dune recommandation, les commentaires écrits des responsables audités,
confirmés par leur hiérarchie, sont annexés au cahier des recomman dations.

Les recommandations majeures sont confirmées et validées, le délai de leur mise en
ceuvre est proposé- Les destinataires de ces recommandations sont désignés et chargés de
fournir le plan dactions détaillé.

Rapport définitif le rapport définitif se compose d'une part une syntheése de trois pages
maximum destinées a étre lu par les dirigeants, et d'autre part des fiches examinées lors
de la réunion de validation et d'une liste des recommandations classées par destinataires
précisant la position des audités et constituant de fait leur premicére réponse a l'audit.
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IT est envoyé aux responsables audités en charge de mettre en ceuvre les plans d'action,
aux chefs de branche, a leur référent membre du comite exécutif ainsi quau président. Il
est a noter que le commanditaire initial de la mission fait également nécessairement partie
de cette liste de destinataires.

Le rapport daudit matérialise le travail des auditeurs. Il est recommandé a ses
destinataires de ne pas étendre sa diffusion car il contient des informations confidentielles
et sans style peut surprendre un lecteur non averti.

Un rapport d'audit n’est pas neutre : il analyse une situation. Mais met prioritairement
l'accent sur les dysfonctionnements, pour faire développer des actions de progres, sans
omettre dévoquer les points forts.

Il contient des recommandations. Une recommandation n'est pas une qualité, elle
n'implique pas de faute : c'est une amélioration proposé€e au responsable habilité a mener
l'action. Il est en charge de développer et mettre en place une solution au probleme
soulevé : celle qui a été proposée ou une meilleure.

Apres lecture, le président peut inspirer l'examen du rapport a l'ordre du jour d'un
comité¢ exécutif ou d'une réunion thématique avec la présence des responsables audités et
des auditeurs.

Seuls le commanditaire et le président peut décider d'une diffusion plus large du rapport.
Le président est la seule personne a pouvoir autoriser la communication d'un rapport
d'audit a I'extérieur de l'entreprise. Toute demande dans ce sens doit donc lui étre soumise.

Les recommandations et leur suivi
Les destinataires des recommandations majeures identifient dans le rapport d'audit doivent
proposer en contrepartie un pland'actions avec un responsable désigné etune date cible de
miss en ceuvre.

Suivi des recomm andations (< 3 mois aprés diffusion du rapport d'audit)

Le chef de mission adresse, a 1'émission du rapport définitif, aux destinataires des
recommandations, un exemplaire du cahier des recommandations les concernant ; sous forme
de fichiers informatique chiffrés pour raison de sécurité et par messagerie pour faciliter les
échanges.

Dans un délai inférieur a 3 mois a compter de la date de réception du rapport, les
responsables chargés d'élaborer un plan d'actions doivent répondre directement a la
direction de l'audit afin de limiter la discussion aux seules personnes informées des faits
détaillés.

Les réponses doivent décrire le plan d'actions qui sera développé pour mettre en
place les solutions qui résolvent les problémes. Elles sont formalisées en complétant le
cahier des recommandations qui a été adressées via fichier informatique et doivent
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spécifier les responsables et dates de mise en place et inclure en annexe les
documents nécessaires (notes; procédures...).

Certaines solutions peuvent nécessiter l'intervention d'une ou plusieurs autres
fonctions. Il appartient a mort aux destinataires des recommandations d'établir une
réponse coordonnée en liaison avec les responsables des autres fonctions concernées.

L’équipe d'audit doit examiner chaque point du plan dactions et vérifier qu'il répond
bien au probléme soulevé. Les destinataires des recommandations qui ont fourni un
plan d'actions détaillé se voient adresser en retour par le chef de mission, le tableau
des états d’actions de progres qui indique, pour chaque recommandation majeure,
I’action décidée pour y répondre et I’ avis de la direction de I’audit sur sa pertinence.

Suivi et évaluation des plans d actions (entre 3 et 12 mois aprés diffusion du rapport
d’audit)

En moyenne, entre 3 et 12 mois apres la fin de la mission, le chef de mission contacte ou
rencontre le responsable audité et se fait communiquer ou présenter 1’état d avancement des
plans d'actions proposés en réponse aux recommandations majeures acceptées. Le tableau des
états d’actions de progres est Mis a jour d’apres les éléments présentés. Une communication
est réalisée aupres des directions hiérarchiques ou fonctionnelles concernées.

Bilan des actions de progres (environ 12 mois aprés diffusion du rapport d’audit)

La direction de I’audit évalue alors la quantité et la qualité des évolutions intervenues et
formule un avis motivé sur la prise en compte et ’efficacité des actions de redressement
conduites. Cet avis est formalisé sur une fiche de cloture et adressé au responsable audité puis
aux membres du comité exécutif. Ceux-ci décident en retour de la suite & donner : cloture de
la mission, programmation d’un nouveau point ultérieur ou demandes d’explication aux
responsables avant cloture, post audit ciblé sur les éléments non résolus dans des domaines a
fort enjeu.

L’état des actions de progreés

Pour effectuer le suivi, le chargé du suivi en liaison avec la direction de 1’audit compleéte vle
tableau des recommandations joint au rapport définitif-

L’état des actions de progreés dans sa premicre version est établi sur la base du cahier des
recommandations transmis a 1'audité sous forme informatisée dans laquelle il communique
son plan d'action. Il fera 1'objet d'une actualisation périodique.

Les statistiques (nombre de recommandations émises-nombre de recommandations acceptées-
nombre de recommandations en place) sont a saisir dans le tableau de reporting ; le taux de
recommandations acceptées et des recommandations en place sera calculée automatiquement
au moment de la saisie des membres précités.
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Des suivis intermédiaires sont a programmer en intermission. Ceci peut supposer d'exploiter
les réponses des audités a distance ou d'intervenir sur place pour apprécier le plan d'action.

Postérieurement a la réception des plans d'action des questionnaires ouverts sont adressés aux
prescripteurs de missions et aux responsables audités.

Ils s’inscrivent dans une démarche qualité d'amélioration continue de processus d'audit et
visent a mesurer l'apport global de la mission d'audit. IIs permettent d'alimenter un retour
d'expérience interne.

Selon I'enquéte IFACI de 2005, les criteres de mesure de la performance du service d'audit
sont dans I'ordre les taux de mise en ceuvre des recommandations, de réalisation du plan
d'audit, d'acceptation des recommandations et le délai moyen de sortie du rapport.
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Troisieme section : les outils de I’audit interne

L’audit interne est bien une fonction outillée comme elle normée et méthodique. Comme nous
I’avons vu avec la méthode, nous avons aussi selon la phase d’audit des outils propres a
chaque phase. Cela est résumé dans le schéma qui suit.

Notre travail est guidé et orienté suivant une formation professionnelle sur I’audit interne
selon les normes de ’'TAA-IFACI pour I’obtention du diplome du DPAI délivrée par I’AACIA
en 2010.

Nous allons séparer les outils de 1’audit interne comme suit :

- les outils de la phase planification

- les outils de la phase accomplissement

- les outils de la phase communication

- Tutilisation des statistiques dans I’audit interne
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Les outils de la phase planification

1- Questionnaire de controle interne (QCI)

Ils se construisent a partir du référentiel du systeme de contrdle interne pour évaluer les écarts
par rapport au référentiel.

Objectifs

Mesurer le niveau de controle interne de 1’entité auditée afin de donner une assurance
raisonnable que les risques associés a I’activité sont maitrisés

Identifier les points faibles du SCI pour engager des actions correctrices

Fournir un cadre d’analyse unique a la fois proche des préoccupations des audités et
des auditeurs

Planifier les programmes d’audit et les approches a retenir pour les futures missions.
Dresser une cartographie des risques utile a la direction des risques.

Les questions sont rédigées de facon a ce qu'une réponse positive indique une situation
favorable et une réponse négative une situation défavorable.

Les questionnaires doivent €tre mis a jour régulierement en fonction des remarques des
auditeurs et du retour d'expérience ; par ailleurs, en cours de mission, il est toujours possible
de compléter un questionnaire existant ou d'en batir un nouveau si le besoin s'en fait sentir.

Questionnaires soit généraux soit spécialisés

Theémes comptables (immobilisations, stocks, clients, personnel, trésorerie...)
Qualité et efficacité d’un processus
Sécurité (comptable et financiere, informatique, technique...)

Les étapes de la construction d’un QCI

Découpage en taches élémentaires
Détermination des objectifs de contrdle (ou qualité) de chaque tache élémentaire
Choix des questions-types & Rédaction des questionnaires

Questions types : modéle « descriptif »

Quoi ? Description et finalité de I’activité, de la tache ou des opérations élémentaires
Qui ? Mise en évidence des exécutants d’une opération (personnes, postes)

Ou ? Origine et destination des informations, emplacement de travail

Quand ? Date d’exécution de la tiche, enchainement des opérations

Combien ? Nombre d’opérations par unité de temps, quantité.

Questions types : modéle « qualitatif » ou « opératoire »

Qui peut faire ? Quelle(s) est (sont) la (ou les) personne(s) concernée(s) par la tache ?
Peut-on faire ? Quels sont les moyens nécessaires a la réalisation de la tache ?
Comment fait-on ? Quel est le mode opératoire ?

Est-ce bien fait ? Comment s’assurer que la tache est correctement réalisée ?
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2- Le flowchart

Définition et objectifs
Un flowchart est un schéma permettant de décrire les €tapes d’un processus.

Flux
Dans le contexte SOX, un flux représentera une circulation d’éléments (information,
financier) a 'intérieur de I’entreprise ou entre I’entreprise et son environnement extérieur.

* Note I : un flux peut étre entrant ou sortant (input / output),

* Note 2 : un flux est défini par un trajet (concepts d’émetteur et de récepteur) + une
information véhiculée (appelée le contenu du flux).

e Note 3 : émetteur et le récepteur d’un flux peuvent étre un processus, une activité,
une tache, une application informatique, une base de données, un acteur externe mais
pas un acteur interne.

* Note 4 : un flux ne crée pas de valeur ajoutée. Il ne fait que la transporter.

* Note 5 : le support d’'un flux peut étre un fichier, un email, un document, un état
interne, un état externe, un acces base de données, une consultation ou une saisie
d’informations.

Processus
Ensemble d’activités corrélées et ordonnancées qui transforme des éléments d’entrée (inputs)
en éléments de sortie (outputs) et génere ainsi de la valeur pour les clients.
* Note I : les éléments d’entrée d’un processus sont généralement les éléments de sortie
d’autres processus.
* Note 2 : un processus est déclenché par la réception d’un flux (input).
 Note 3 : un processus se représente graphiquement par une séquence d’activités
effectuées par des ressources humaines (concept d’Acteur), des traitements
automatiques (concept d’Outil informatique).
* Note 4 : les activités d’un processus sont initiées par un flux entrant et ont pour
résultat un flux sortant.

Régles de nommage des concepts du flowchart

Rappel : les régles de nommage des concepts permettent d’uniformiser les noms de la totalité
des concepts qui seront crées sur I’ensemble des flowcharts. Les régles de nommage ont été
définies selon un objectif simple : rendre le nom des objets le plus informatif possible

Régles de cartographie a respecter

* Attribuer un nom explicite a votre FlowChart avant de vous lancer dans sa réalisation
- Cela permet de limiter le périmetre décrit par le FlowChart,
- un FlowChart décrit un macro-processus, un processus ou une activité,
- Exemple : « FlowChart décrivant le processus : Calculer les réserves
complémentaires »

* Soigner la présentation (travailler sur la forme, c’est aussi travailler sur le fond)
- Faire, dans la mesure du possible, des diagrammes sur une seule page A4 au
format portrait,
- Il est recommandé de ne pas faire figurer plus de 10 processus dans un
FlowChart décrivant un macro-processus, 10 activités dans un FlowChart
décrivant un processus et 10 taches dans un FlowChart décrivant une activité,
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- Un FlowChart se lit de haut en bas, de gauche a droite,
- De ce fait, le flux d’entrée se situe en haut a gauche et le flux de sortie en bas a
droite.

* Eviter le croisement des liens
- Utiliser des lignes brisées a angle (ou escalier) horizontal ou vertical,
- Dupliquer des objets.

* Disposer les acteurs en colonnes
- Les acteurs sont centrés sur la page,
- Les Taches sont centrées dans les colonnes correspondant a chaque acteur.

» Tendre vers une taille des objets identique
- Lataille des icones pourra étre adaptée pour que les libellés n’apparaissent pas
tronques,
- On pourra placer le libellé du concept juste sous 1’icone.

* Si plusieurs Acteurs effectuent les mémes Taches
- On peut superposer les Acteurs

- Si ces Acteurs réalisent par ailleurs des Taches différentes, dupliquer la Tache
commune 1

e Si plusieurs Acteurs effectuent ensemble la méme Tache 1, on peut la poser sur les
deux Acteurs

* Faire la liste des acteurs intervenant dans le processus avant de le décrire en détail a I’aide
de Taches
- Les mémes Acteurs pourront étre réutilisés entre les différents Processus.

« Utiliser le concept Condition avec parcimonie
» Dans une cartographie, il est déconseillé de disposer une succession de conditions sur
un FlowChart. En effet, un tel enchainement perturbe fortement la lisibilité.
e ]l est conseillé de relier une Condition a un flux sortant. En effet, une Condition n’est
pas une Tache, elle permet juste d’orienter le flux sortant (output).

Avantages
Suivant les besoins, le niveau de détail pourra étre plus ou moins affiné.

* Permet de communiquer avec les audités en mettant en exergue les
dysfonctionnements dans le fonctionnement d’un processus : absence de contrdle,
contrdles redondants ou mal positionnés.

* Un flow chart bien fait permet a un auditeur d’identifier rapidement les défaillances du
contrdle interne.

Limites

* Ne permet pas de faire apparaitre les notions de temps, de délai et de simultanéité.

* Attention a produire un document compréhensible pour les utilisateurs, auquel cas du
temps perdu.
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» Faire attention a de pas perdre trop de temps a la réalisation : il existe des logiciels
spécifiques, il convient de choisir celui le plus adapté a la situation.

3- Le walkthrough (test de cheminement)

Un walkthrough (ou test de cheminement) est une procédure d’audit dans laquelle vous allez
suivre une opération de son origine jusqu’a son dénouement (éventuellement jusqu’a son
enregistrement dans les états financiers de 1’organisation).

Bien que le walkthrough s’appuie en grande partie sur des entretiens, il est plus qu’une simple
succession d’entretiens. On peut voir le walkthrough comme :
* des entretiens de confirmation, dans lesquels vous allez poser des questions aux
audités et obtenir ensuite des preuves qui confirmeront leurs dires.
* un test unitaire dans lequel vous allez sélectionner une transaction, la suivre au cours
des différentes étapes d’une procédure ou d’un processus afin de tester I’efficacité
opérationnelle des contrdles qui jalonnent son traitement.

La procédure de walkthrough vous permettra de confirmer la compréhension que vous avez
d’un flux de traitement et des contréles avant que vous ne fassiez des tests détaillés sur ceux-
cl.

Le walkthrough fait partie des tests de controles dédiés a I’évaluation de la conception des
contrdles mais vous pouvez a I’occasion de sa mise en ceuvre collecter des preuves sur
I’efficacité réelle de ceux-ci.

Le walkthrough sert généralement a préparer le plan de test, en permettant de valider les
controles a effectuer.

A I’issue d’un walkthrough, 1’auditeur doit étre capable de répondre aux questions suivantes :
» Est-ce que le process fonctionne tel que décrit dans le flow chart?
* De quelle fagon les controles sont supposés fonctionner ?
*  Quels sont les objectifs de contrdle ?
* Sont-ils opérationnels ?
» La fagon dont le contrdle est bati permet-elle de répondre aux objectifs de controle ?

Planifier le walkthrough
Il y a 4 principales étapes.
1. Le planning de réalisation
- Déterminer la période de réalisation la plus appropriée (par rapport au processus et au
fonctionnement du service)
- Déterminer les transactions a examiner
- Estimer la charge de travail
- Identifier les ressources nécessaires au sein de 1’équipe
- S’assurer de la disponibilité des opérationnels.

2. L’organisation préliminaire
- S’assurer de la bonne compréhension des flux de transactions (flowchart)
- Préparer un plan de walkthrough
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3. L’exécution
- Sélectionner un item (dossier, écriture, produit...) par flux de transaction
- Effectuer le test de cheminement
- Obtenir les justificatifs de la réalisation des controles
- Constituer un dossier assorti des preuves pour chaque walkthrough

4. La conclusion
- Valider la description du process
- Valider la description du controle
- Evaluer la fagon dont le controle est bati

Conduire le walkthrough

Les entretiens

* Interrogez les personnes qui réalisent effectivement les tdches d’une procédure ou
d’un processus.

* Concevez vos questionnaires de fagcon a obtenir des informations sur la compréhension
qu’ont les personnes sur ce que les procédures de 1’organisation prévoient et sur la
conformité de ce qu’elles font par rapport aux procédures y compris en maticre de
calendriers.

* Posez des questions qui vous permettraient d’identifier des situations dans lesquelles
les personnes ne réalisent pas les taches telles que décrites.

* Demander a ces personnes de vous décrire leur compréhension des tiches précédentes
et suivantes

* Préférez les entretiens a plusieurs plutdt que les entretiens individuels.

L’obtention d’informations de confirmation
* Faites vous confirmer les réponses des personnes interrogées en leur demandant de vous
prouver avec des documents réels la réalisation des taches telles qu’elles vous les ont décrites

Exemple de walkthrough

Nature des taches réalisées
* Pouvez-vous me décrire les tAches que vous réalisez.
* A quelle fréquence ces taches sont-elles réalisées ?
* A quel moment ces taches doivent-elles étre terminées ?
* D’ou proviennent les informations qui vous permettent de réaliser vos taches ?
*  Quelle est la destination des informations produites par les tiches que vous réalisez ?

Nature des controles et réalisation des controles
* Au cours de la réalisation de vos taches, quels controles réalisez-vous afin de garantir
que celles-ci sont réalisées correctement ? Par exemple, comment savez-vous que vous
avez traité toutes les informations que vous deviez traiter, que ces informations sont
traitées correctement, qu’aucune information non validée ne peut étre traitées ?
* Que cherchez-vous afin de déterminer si une erreur de traitement s’est produite ?
*  Que faites-vous lorsque vous trouvez une erreur ?
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Ecarts et traitements des erreurs
* A quelles occasions vous arrive-t-il de vous écarter de la procédure prévue ?
* Ces occasions sont-elles fréquentes ?
* Combien de fois cela s’est-il produit au cours de I’année précédente ?
*  Quels types d’erreur avez-vous trouvé au cours de I’année précédente ?
*  Que s’est-il passé lorsque vous avez trouvé une erreur ?
* Comment ces erreurs ont-elles été résolues ?

Compréhension des autres étapes d’un processus
* Quelles taches sont réalisées avant votre intervention ?
* Quelles taches sont réalisées apres votre intervention ?

4- La grille d’analyse des taches

Objectifs / domaine d’utilisation

La grille d’analyse des taches est un outil d’aide au management et a 1’organisation.

Il permet de visualiser les attributions des personnes (ou des services) en terme de charge de
travail et de responsabilité.

Ce tableau permet d’identifier « qui fait quoi ». Il permet de mettre en évidence une
inadéquation entre services, une mauvaise répartition des taches entre personnes.

Cet outil permet d’analyser la charge de travail par individu (dans la mesure ou les tiches ont
été quantifiées.)

Démarche

La principale difficulté réside dans le découpage de ’activité en taches.

Chaque tache est ensuite affectée a la personne (ou au service) qui en a la charge.

L’action de la personne est reportée dans un tableau récapitulatif.

La construction de ce tableau permet de mettre en évidence les taches non faites, les taches
faites a différents endroits, la séparation des fonctions, la charge de travail par individu (dans
la mesure ou les taches sont correctement quantifiées).

Conditions de réussite

La détermination des taches doit étre pertinente avec les objectifs d’audit.

Les niveaux de séparation peuvent se faire aux niveaux des individus, des services, des
processus...en fonction du niveau de lecture nécessaire.

11 est impératif de vérifier que les taches réputées réalisées le sont effectivement dans les faits.

5- Hiérarchisation des risques cet outil est déja expliqué dans la section
2 du chapitre 1
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6- Diagramme cause-effet
Est aussi dénommé

e diagramme en arétes de poisson,

e diagramme d'Ishikawa ou

e diagramme des SM.

Utilisation
Pour faire diminuer ou disparaitre un probleme, il faut connaitre toutes les causes qui
peuvent lui donner naissance, puis en cherchant leur poids relatif, on peut déterminer sur
quelles causes agir en priorité.

Le diagramme cause - effet ou diagramme d’Ichikawa, du nom du professeur japonais qui
I’a le premier développé en 1943, est une représentation graphique simple qui pour un
effet (un défaut, une caractéristique, un phénomene, cherche a identifier I’ensemble des
causes pouvant I’ affecter).

Construire un diagramme cause - effet, c’est construire une arborescence qui de 1’effet va
remonter dans toutes les causes possibles (branches), dans les causes secondaires (petites
branches) et jusqu’aux détails (feuilles). Cette approche est tres utile en audit ou lorsqu’on
a mis en évidence un dysfonctionnement, il faut imaginer une recommandation qui devra
faire disparaitre la cause du dysfonctionnement.

Construction du diagramme cause - effet
Pour construire le diagramme, les étapes suivantes devront étre menées :
1. Décrire clairement 1'effet constaté (Utiliser la méthode QQOQCP)
2. Faire ressortir par un Brainstorming les causes possibles potentielles "en vrac"
3. Classer les causes dans les 5 catégories.ces 5 catégories sont : Main d’oeuvre, Matiere,
M¢éthode, Matériel, Milieu.
4. Opérer une nouvelle réflexion en abordant le probléme axe par axe. (Exemple : on
considére I'axe méthode, on vérifie que les causes déja présentes sont pertinentes et I'on
complete si de nouvelles idées apparaissent)
5. Déterminer I'impact relatif de chaque cause sur l'effet. (Jugement des expert).Il s'agit de
déterminer les causes probable de 1'effet.
Cette étape peut se faire par un vote et pourra utiliser la table suivante :
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Matérniel Milieu
Note Impact sur I'effet
0 Sans effet
1 Négligeable
3 Notable
6 Majeur
9 Trés élevé
Exemple :
Méthode L Milieu I
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7. Définir les causes racines a l'aide de 1'outil des 5 pourquoi.

7- Brainstorming (ou remue-méninges) et ses variantes

Objectifs / domaine d’application
Les outils de créativité sont des moyens qui ont pour but de stimuler 1’imagination, c’est-
a-dire la faculté de produire des idées.

Ces outils se pratiquent en groupe qui a été¢ mis en conditions de confiance et de liberté
pour favoriser I’expression de I’imagination de chacun ; ces outils font appel moins a la
raison, a la pensée qu’a la dimension irrationnelle, affective qu’il y a en chacun.

Les 5 regles d’or sont :
* Ne pas critiquer
* Ne pas s’autocensurer
* Associer sur les idées des autres
* Etre bref
» Laisser aller son imagination

Le Brainstorming (Remue-méninges) permet de produire, en groupe, un maximum d’idées
dans un temps court (de 30 mn a 2h).
Il s’applique aux différentes étapes de la démarche de résolution de tous problemes :
identifier les préoccupations de participants, rechercher les causes possibles du probléme,
rechercher des solutions.
Compte tenu de sa simplicité de mise en ceuvre, cet outil sera utilisé avant le recours a des
outils plus puissants et plus compliqué a appliquer.
Démarche
* S assurer que les conditions de réussite sont réunies (Groupe, salle, matériel...)
e Ecrire et afficher le probléme, le sujet, la préoccupation qui fera 1’objet du
brainstorming.
* Ecrire et afficher les régles du brainstorming
* Produire les idées
- Commencer en reprenant la formulation du probléme : "comment faire pour..."
- Maintenir en permanence une tres forte pression sur le groupe en rappelant
fréquemment
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la formulation du probléme et en utilisant les relances suivantes : "Quoi d’autre
?" "et quoi encore ?"

Noter toutes les idées émises au tableau de fagon lisible par tous

Veiller a ce que tout le monde s’exprime : “Aller cherche” ceux qui sont en

retrait.

Recentrer le groupe s’il s’éloigne trop du probléme de départ en reformulant
celui-ci.
Soutenir le rythme d’émission d’idées en relancant en permanence a partir des
différents aspects du probléme, en stimulant les associations par des verbes-
clés (comment allonger, ajouter, soustraire, inverser, renverser etc....).
La durée totale de cette phase de production d’idées "primaires" peut varier de
Smn a 30 mn.

 Approfondir les idées "primaires"

Commencer par une rapide synthese pour dégager les idées a approfondir.
Eviter une synthese trop longue qui serait "réductrice”" : la synthese doit étre
vue comme un nouveau point de départ.

Approfondir les idées sélectionnées en appliquant a nouveau sur chacune
d’elle le brainstorming avec un rythme plus lent et avec des relances du type
“comment ¢a marche ?”

Approfondir les idées jusqu’a ce qu’elles soient compréhensibles par un expert
n’ayant pas participé au groupe et que le groupe ait donné tout ce qu’il pouvait
donner.

Ne pas discuter si une idée approfondie est bonne ou mauvaise ou si elle plait
ou non a quelqu’un : ’objectif est d’approfondir, non de sélectionner pour
application.

Cette phase d’approfondissement peut durer 2 heures car on passe plusieurs
minutes sur chaque idée a approfondir.

Conditions de réussite / conseils de mise en ceuvre

Groupe de 6 a 10 personnes composé de personnes volontaires et motivées, ayant
envie de travailler ensemble.

Une salle ou I’on puisse bouger facilement avec tableaux de papier et feuilles
blanches, ainsi qu’un emplacement pour les afficher toutes au fur et a mesure
qu’elles auront été écrites, de fagon a ce que tout le monde puisse s’y référer
constamment.

Débrancher le téléphone s’il y en a un.

Afficher les régles du brainstorming et ne pas hésiter a les rappeler si nécessaire.
Repréciser en début de séance le probléme a traiter.

Le brainstorming doit se poursuivre jusqu’a 1’épuisement des idées, donc ne pas
limiter la durée de la séance a priori.
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Variante / analogie

L’objectif est de produire en groupe des idées originales par 1’étude d’un domaine
analogique a celui du probléme de départ. Une solution développée dans un probléme
analogique peut alors étre utilisée pour le probléme initial.

La mise en ceuvre est similaire au brainstorming. La phase de production d’idées est
remplacée par la production d’analogie (environ une vingtaine). La phase
d’approfondissement consiste a explorer les analogies et les solutions mises en ceuvre puis
les traduire dans le cadre du probleme initial. Faire attention a la transposition des
solutions.

Variante / concassage

Le concassage permet de produire, en groupe, des idées de modifications d’une solution
existante en la transformant par déformation, inversion, combinaison, substitution etc. Il
s’applique a des problémes de remise en cause d’un existant (Bien adapté notamment a un
processus, a une suite d’opérations).

La mise en ceuvre est également similaire au brainstorming. La phase de production
d’idées est remplacée par la production de transformations (et si on augmentait, diminuait,
inversait, modifiait etc.) et la détermination de leurs conséquences. La phase
d’approfondissement consiste a produire des idées de changement concrétes par 1’analyse
approfondies des conséquences des transformations.
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Les outils de la phase d’accomplissement
1. La piste d’audit

Objectifs

La piste d’audit (ou audit trail) a pour objectif de s’assurer qu’il est possible de remonter a
I’origine d’une transaction, quelle qu’elle soit, c'est-a-dire par exemple qu’a partir d’une
écriture de débit en banque, on soit capable de remonter a 1’ordonnateur, a la commande, au
budget, a I’expression du besoin.

Démarche

Permettre de retracer 1’historique d’une écriture ou d’une transaction
* Les dates

* Les montants

* Les moyens de paiement utilisés

* Les pouvoirs bancaires

* Les autorisations et pouvoirs d’ordonnancement

* Les intervenants

* Les applications informatiques utilisées

Conditions de réussite

Utiliser toutes informations disponibles (guides de procédures, notes d’instruction) et tous les
autres outils (flowchart, grille de séparation de fonctions...) pour s’assurer qu’on a bien
identifier toutes les €tapes permettant de remonter a la source de 1’écriture, de la transaction.

2. La circularisation ou la confirmation directe
Les preuves en matiere d’audit sont classées en 2 grandes catégories : les preuves internes et
les preuves externes.
I1 est généralement admis que les preuves en provenance de I’extérieur de la société offre une
plus grande fiabilité ; elles proviennent directement des tiers sans intervention de la société.

La circularisation s’inscrit dans cette démarche : I’auditeur demandera par écrit, a une
personne étrangere a la société la confirmation de ses engagements avec ladite société.

Les tiers les plus couramment circularisés sont les clients, les fournisseurs, les banques, les
assurances et les avocats. Néanmoins, on peut circulariser tout tiers si cela permet
d’implémenter le systéme de preuves.

Les modalités de réalisation
1. choix des éléments a confirmer et des dates
2. choix spécifiques des tiers a confirmer
3. préparation et envoi des demandes
4. traitement des réponses aux demandes
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3. Les procédures d’audit

Les sources de preuve d’audit
- Les personnes :
* Cadres ou non-cadres
» Internes, extérieures a ’activité auditée a I’organisation

- Les objets physiques :
* Stocks
* Fournitures
*  Matériels...

- Documentation :
e Procédures
* Rapports
e Factures...

- Le déroulement réel des opérations
* Les indicateurs de mesure
* Les logiciels, bases de données...

Test de controle / Test de corroboration
Le test de controéle évalue les contrdles mis en place pour maitriser un processus. Il évalue :
* Leur conception
* Leur mise en place effective et
* Leur efficacité.
Le test de corroboration évalue que le résultat produit par un processus correspond a celui
attendu.

Typologie des procédures d’audit

Procédures d’audit Activités associées

Examen physique

Procéder a une inspection physique Examiner

des biens de maniére a obtenir Dénombrer

des indications fiables de leur Inventorier

existence

Controle de la documentation Examiner le contenu d’un document

Rapprocher des documents pour expliquer
des divergences

entre des données de source différentes
Additionner les chiffres d’une colonne ou
d’une ligne

Parcourir des données pour identifier celles
qui nécessiteront

une attention particulicre

Retracer une opération ou un un fait en
remontant a sa

source et en recensant les divers documents
qui s’y rapportent

pour ensuite les comparer




Test de cheminement en suivant a la trace un
nombre tres

limité de documents en vue d’acquérir la
connaissance de

la conception ou du fonctionnement d’un
systeme

Vérifier au moyen de I’examen de pieces
justificatives la

réalité d’une opération ou d’un
enregistrement

Lire un document pour répondre a des
questions spécifiques

La demande d’information

Demander une confirmation par écrit a des
tiers du contenu
d’un document

L’observation

Constater de visu 1’état d’une chose
Regarder une personne appliquer une
procédure ou un

traitement

Les calculs et analyses

Mesurer les caractéristiques d’un bien ou
d’une personne

Analyser un probléme et ses composants
Décomposer une donnée entre ses différents
¢léments

constitutifs (ex : décomposer un résultat en
soldes intermédiaires

de gestion)

Procédures d’audit

Activités associées

Les comparaisons

Les analyses financiéres
Les analyses de productivité
Les analyses qualitatives
Les analyses de dispersion
Les analyses d’impact

Autres procédures

Vérifier : obtenir une certaine assurance
quant a I’exactitude

ou I’intégralité de données

Sonder : étudier un certain nombre
d’éléments (échantillon)

tirés d’un ensemble (population) en vue de
porter un jugement

sur la qualité de cet ensemble ou le nombre
d’éléments

qui en font partie

Source : documentation professionnelle de la préparation duDPAI/AACIA
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Exemples

* Comparaison des dates sur les demandes, commandes, réceptions, factures

* Détermination des fourchettes de durée normale

» Ecarts constatés par rapport a la norme

* Comparaison des montants et quantités sur les demandes, commandes, réception,
factures

» Détermination d’écarts normaux

» Ecarts supérieurs a cet objectif

* Analyse des présomptions de doublon sur les commandes, les réceptions, les
factures

* Sélection des dossiers relatifs a une méme nature de prestation, sur la méme
période, pour un montant équivalent et concernant le méme fournisseur

* Comparaison entre la liste des pouvoirs et les signatures effectivement reportées
sur les documents importants. Cette comparaison peut/doit étre étendue aux
fichiers informatiques d’habilitation

* Analyse de ce qui est effectivement réalisé lors des périodes d’absence des
différents responsables

* Le travail est-il réalisé par un remplacant diment habilité ? Par un remplagant non
habilité ? Non réalisé?

* A-t-on les moyens d’identifier les dossiers hors normes ? (urgence, montants
importants...). Si oui, en sélectionner certains et s’assurer qu’ils sont traités et
contrdlés correctement

Les outils de la phase communication

4. La fiche d’observation
Objectifs
L’objectif de la fiche d’observation est de synthétiser sur un document unique toutes les
composantes d’un dysfonctionnement identifié. Il s’agit d’un outil de synthése des travaux de
I’auditeur qui met 1’accent sur les conséquences des faiblesses rencontrées et qui sert d’outil
de communication, a la fois en cours et en fin de mission.

Structure
Une fiche d’observation doit tenir au maximum sur 1 feuille et respecter la structure suivante
* Les critéres de contrdle interne : le référentiel
« Le fait: il s’agit de la restitution objective de la situation identifiée
* Les causes : il est important d’isoler la ou les causes exactes ayant généré la
situation observée.
L’identification de la bonne cause permettra de trouver plus facilement la meilleure
recommandation.
* Les conséquences : il s’agit des conséquences visibles de la situation observée
mais aussi celles qui pourraient survenir si rien n’était fait.
* La recommandation : elle a pour objectif de faire disparaitre de fagon durable les
manifestations de la cause identifiée. Si ’audité est convaincu de la justesse de
’analyse, il adhérera facilement a la solution proposée, 1’idéal étant qu’il devienne
acheteur et non que 1’auditeur ait a lui vendre la solution.
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Conditions de réussite / Conseils de mise en ceuvre

La fiche d’observation améne ’auditeur a une grande rigueur intellectuelle en 1’obligeant a
structurer sa pensée. Elle 1’oblige a synthétiser et a s’assurer que les points abordés sont
complétement couverts.

La fiche d’observation :

facilite le travail de synthése : chaque fiche regroupe les composantes d’un
dysfonctionnement.

prépare l’audité a adhérer au rapport et 1’associe au développement des
recommandations : en incluant les recommandations dans la fiche, cela permet de
se mettre d’accord au fur et & mesure de ’avancement de la mission sur les
solutions a mettre en ceuvre.

permet normalement au rapport final d’étre présenté dans les meilleurs délais apres
la conclusion de la phase terrain : le rapport final ne faisant que reprendre les
points validés dans les fiches d’observation, cela permet d’obtenir rapidement un
visa pour diffusion.

Dans certaines sociétés, le rapport sera constitué de la compilation des fiches
d’observation auxquelles sera adjointe une note de synthése. La fiche
d’observation devient dans ce cas a la fois un outil de communication en cours de
mission et le support de restitution finale. Il convient alors d’étre encore plus
vigilant sur la forme du document qui cesse d’étre un simple outil de travail.
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Conclusion

L’audit interne, est défini officiellement comme une activité, et avant tout une fonction de
I’organisation et c’est avec des ressources approprices de celle-ci que ’audit interne est
susceptible d’apporter le plus de valeur ajoutée.

L’audit interne doit vivre I’entreprise, €tre imprégné de sa culture, se sentir concerné par tout
ce qui la touche, ses succes comme ses difficultés ou ses échecs.

L’audit interne est une fonction qui présente de grandes spécificités et ne peut étre comparée a
aucune autre. Il dispose en fait des caractéristiques d’une profession normée , méthodique et
bien outillé a I’échelle internationale : méme dentition, mémes standards professionnels,
méme code de déontologie.
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DEUXIEME PARTIE : L’AUDIT INTERNE EN ALGERIE

Dans cette deuxieme partie pratique, nous avons acces notre travail sur 1’étude de la pratique
algérienne en matiere de controle et d’audit interne en deux chapitres :

- chapitre 1: nous le consacrons a présentation et 1’étude des lois algériennes
concernant le controle et 1’audit interne et la comparaison des deux référentiels
comptables a savoir le PCN et le SCF

- chapitre 2 : nous 1’avons consacré a :

a- présentation de I’enquete de Deloitte-AACIA sur I’audit interne
b- présentation sultats de I’enquete menée au niveau de I’EPE URBOR
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La lecture des lois Algériennes en matiére de controle et d’audit
interne :

Nous avons acces nos efforts sur la définition des entreprises publiques économiques dont profil
est le plus répondu d’apres de I’enquéte des deux bureaux d’étude Deloitte et I’AACIA et a notre
enquéte au sein de I’EPE URBOR.

Ensuite, nous allons établir une comparaison entre les deux systémes comptables algériens (PCN
et SCF) puisque la comptabilité constitue la piece maitresse des différents contrdles et audits.
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L’entreprise publique économique

Nous allons tenter de définir les institutions habilités a controler et a auditer les entreprises

P
publiques économiques, a savoir la cour des comptes, 1’inspection générale des finances, les
experts comptables, et les commissaires aux comptes.

La loi numéro 88-01 du 12 janvier 1988 portant loi d'orientation sur les entreprises

publiques économiques

Il ressort de 1’étude de cette loi, que cette derniere a porter uniquement sur 1’étude des entreprises
publiques économiques, et que les entreprises sont tenues d’organiser et de renforcer des
structures interne d’audit afin de se doter d’un outil de travail pour une gestion optimale.

Il est entendu, que cette organisation a concrétiser sur le terrain doit se faire sans intervention
directe par les pouvoirs publics dans la gestion de I’entreprise.

Article 7: I'entreprise publique économique a la pleine capacité juridique d’engager et contracter,
d'une manicre autonome, par le biais de ses organes habilités a cette fin, par les statuts,
conformément aux reégles de commerce et aux dispositions législatives en vigueur en matiere
d'obligations civiles et commerciales.

Article 11 : I'Etat et les collectivités locales, actionnaire des entreprises publiques économiques,
exerce leur droit de propriété par le biais du fond de participations, auquel est confiée la gestion
du portefeuille des actions d'apports émises par les entreprises publiques économiques en
contrepartie de la libération du capital social.

Article 40 : les entreprises publiques économiques sont tenues d'organiser et de renforcer les
structures internes d'audit d'entreprises et d'améliorer, d'une maniére constante le procédé de
fonctionnement et de gestion.

Article 41 : les entreprises publiques économiques sont soumises a une évaluation économique
périodique, opérée par un organe habilité a cet effet par voie réglementaire.

Cette appréciation économique de 1'exploitation effective a I'exclusion de toute intervention ou
action directe dans l'administration et la gestion de la ou des entreprises concernées.
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La Cour des Comptes

La cour des comptes est définit comme « l'institution supérieure de controle a posteriori des
finances de 1'état ». Elle dotée des pleins pouvoirs en matiere de contrdle de la gestion des
institutions de I’état et des entreprises publiques économiques de maniére détaillée et apprécier
I’efficience de la gestion contrdlée par référence aux normes en vigueur et vérifier de I’exactitude
de la régularité et de la sincérité des données fournies par I’entreprise. Ce contréle doit se faire
sur piece et sur place et de maniere inopinée.

La loi numéro 80-05 du ler mars 1980 relatif a 1'exercice de la fonction de controle par la
Cour des Comptes.

Article 3 : placée sur la haute autorité du Président de la république, la Cour des Comptes est une
institution a compétence juridictionnelle et administrative, chargée du contrdle des finances de
I'Etat, du parti et des institutions €lues, des collectivités locales et des entreprises socialistes de
toute nature.

La Cour des Comptes peut procéder au controle des entreprises et organismes de toute nature,
bénéficiant du concours financier de 1'Etat, d'une collectivité ou organismes publiques, sous
forme de participations en capital, de subventions, de créer, d'avance ou de garantie.

Article 4 : sont justiciables de la Cour des Comptes, sur la base de leur compte, les gestionnaires,
ordonnateur et comptable des organismes visés a l'article trois ainsi que les agents relevant de
leur autorité.

Article 5 : la Cour des Comptes contrdle les différentes comptabilités retracant 'ensemble des
opérations financieres et comptables dont elle vérifie I'exactitude, la régularité et la sincérité.

Elle est habilitée a procéder a toute investigation sur pieces ou sur place, d'une manicre inopinée.

La Cour apprécie I'efficience de la gestion contrélée par référence aux normes, les parametres
retenus dans les objectifs du plan ou encore par comparaison avec d'autres de gestion arrétée a
1'échelon national ou internationale et formule toute proposition ou recommandation de nature a
améliorer la gestion financiere au comptable du patrimoine national et a accroitre le rendement
des services publics et la productivité des organismes soumis a son contrdle.

Article 6 : la cour notifie aux gestionnaires contr6lés ainsi qu'aux autorités concernées, les
résultats de ces vérifications et enquétes.

Article 7 : la Cour des Comptes apprécie 1'activité de controle des institutions et services
financiers.
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Ordonnance numéro 95-20 du 17 juillet 1995 relatif a la Cour des Comptes.

Article 2 : la Cour des Comptes est I'institution supérieure de contrdle a posteriori des finances
de I'état. Des collectivités territoriales et des établissements publics.

Article 7: sont soumis au contrdle de la Cour des Comptes dans les conditions prévues par la
présente ordonnance, les services de 1'Etat, les collectivités terrain nationale, les institutions, les
¢tablissements et organes publics de toute nature, assujetties aux régles de la comptabilité
publique.

Article 8 : sont également soumis au contrdle de la Cour des Comptes dans les conditions
prévues par la présente ordonnance, les établissements publics a caractere industriel et
commercial et les entreprises et organismes publics qui exercent une activité industrielle,
commerciale ou financiere et dans les fonds, ressources aux compétences sont en totalité de
nature publique.

L’inspection générale des finances

Le rdle de I’inspection générale des finances s’exercait par le contrdle de la gestion financiere des
services de 1’état ou toute autre personne morale bénéficiant des encours financiers de 1’état a
titre de participation ou sous forme de subventions.

Elle fonctionne sous 1’égide du ministre des finances qui en arréte le programme annuel au cours
du 1¥ mois de I’année. Programme qui peut étre modifié ou complété, ceux-ci doit étre porté a la
connaissance de la cours des comptes.

L’intervention de I’inspection générale des finances consiste en la vérification ou d’enquéte
portant sur I’application de la législation financiére et s’effectue de maniere inopinée.

L’inspection générale des finances peut emmetre des avis sur les mesures d’organisation ou de
reglementation.

Décret numéro 80-53 du ler mars 1980 portant création de I'inspection générale des

finances

Article 2: le contr6le de l'inspection générale des finances s'exercait la gestion financiere et
comptable des services de I'Etat, des collectivités publiques décentralisées et des organismes
suivants :

e les établissements publics a caracteére administratif,

e les entreprises socialistes, les unités ou filiales et les ceuvres sociales qui en dépendent.

e Les exploitations du secteur autogéré,

e les caisses de sécurité sociale, de prestations familiales, de retraite, assurance, de
mutualité et, en général, tous les organismes publics a vocation sociale.
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I1 peut s'appliquer a toute autre personne morale bénéficiant du concours financier de I'Etat, d'une
collectivité ou d'un organisme public, a titre de participation ou sous forme de subventions, de
pres, d'avance ou de garantie.

Article 3 : le ministre des finances assure la mise en ceuvre du controle de I'inspection générale
des finances. Il en arréte le programme au cours du premier mois de chaque année. Ce
programme d'activités tient compte des demandes de controle exprimé par les membres du
gouvernement, la Cour des Comptes I'assemblée populaire nationale.

Les objectifs ainsi arrétés et les modifications ou complément éventuellement apportées en cours
d'exécution sont portées a la connaissance de la Cour des Comptes.

Article 4 : les interventions de I'inspection générale des finances sont effectuées par des

inspecteurs généraux des finances, les inspecteurs des finances et des inspecteurs adjoints des
finances, ci-apreés désignés par les inspecteurs.

Ces interventions consistent en mission de vérification ou d'enquéte portant sur :

e les conditions d'application de la 1égislation financiere et comptable ainsi que des
dispositions 1égales ou réglementaires ayant une incidence financiere directe,

¢ la gestion et la situation financiere des services ou organismes contrdlés,

e l'exactitude, la sincérité et la régularité des comptabilités,

¢ la conformité des opérations contrdlées aux prévisions des budgets ou programmes
d'investissement et des budgets d'exploitation ou de fonctionnement,

Article 5 : le controle de 1'inspection générale des finances s'effectue sur place et sur piece : les
vérifications et enquétes sont inopinées. Les missions d'études ou d'expertises éventuelles font
l'objet d'une notification préalable.

Article 6 : 'inspection générale des finances réalise, dans ses services, les travaux liés a la
préparation de ces interventions et, en ce qui est la concerne, a l'exploitation de leurs résultats.

Elle peut émettre des avis sur les propositions de mesures d'organisation ou de réglementations
provoquées par de ses vérifications et enquétes.

Elle peut effectuer des travaux ou études particulieres portant sur les méthodes et les procédures

dans les domaines financiers, budgétaires et comptables, notamment au plan de la normalisation,
de I'économie et de I'efficacité.

Article 7 : a l'occasion de ses interventions, l'inspection générale des finances assure du
fonctionnement régulier du contrdle interne opérant dans les domaines visés par le présent décret.
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Décret exécutif numéro 09-96 du 22 février 2009 fixant les conditions et les modalités de
controle et d'audit de gestion des entreprises publiques économiques par l'inspection
générale des finances.

Ce décret a fixé les conditions et les modalités de contrdle et d’audit en entreprises publiques
économiques et les conditions d’application la législation financiere et comptable des dispositions
l1égales ou reglementaires par I’inspection générale des finances.

Son activité peut s’étendre a tous les domaines de controle et d’audit demandés par les organes
représentant 1’état actionnaire.

Article 1 : le présent décret a pour objet de fixer les conditions et les modalités de contrdle et
d'audit de gestion des entreprises publiques et qu'on nommait par l'inspection générale des
finances.

Article 2 : les opérations de contrdle et d'audit de gestion, visés a l'article premier ci-dessus, porte
sur les domaines ci-apres :

e les conditions d'application de la législation financiere et comptable des dispositions
1égales ou réglementaires ayant une incidence financiere directe ;

¢ la passation et I'exécution de tout contrat et commande ;

e les transactions portant sur le patrimoine immobilier ;

e la gestion et la situation financiere ;

¢ la fiabilité la régularité des comptabilités ;

e le rapprochement entre les télévisions et les réalisations ;

¢ les conditions d'utilisation et de gestion des moyens ;

¢ le fonctionnement du contrdle interne et des structures d'audit interne.

Elles peuvent porter également sur tous les domaines de contrdle et d'audit de gestion demandée
par les autorités ou les organes présentant 1'état actionnaire

L’amélioration du controle des dépenses publiques

Instruction N°079 du 30 Janvier 2007, Ministére des Participations et de la Promotion des
Investissements/ Le Secrétaire Général « A 1’occasion du Conseil interministériel tenu le 18
décembre 2006 consacré a I’évaluation et a ’amélioration du contréle des dépenses publiques, il
a ¢té identifié comme mesure a court terme, d’instruire les Sociétés de Gestion des Participations

pour leur demander de veiller a la mise en place au niveau de chaque Entreprise Publique
Economique, d’une structure d’audit et de controle interne ».

145



La profession d'expert-comptable, commissaire aux comptes

Loin°®10-01 16 Rajab 1431 corr ndant au 29 juin 2010 relative aux profession

d’expert-comptable, de commissaire aux comptes et de comptable agréé modifiant et
complétant 1a loi numéro 91-08 du 27 avril 1991 relative a la profession d'expert-comptable,

commissaire aux comptes et de comptable agréé.

De I’exercice de la profession d’expert-comptable

Article 18 : Est expert-comptable, toute personne qui, en son propre nom et sous sa
responsabilité, a pour mission d’organiser, de vérifier, de redresser et d’analyser les comptabilités
et les missions comptes de toute nature des entreprises et organismes qui le chargent de cette
mission a titre contractuel d’expertise des comptes, dans les cas 1également prescrits par la loi.

I1 est habilité, a exercer la fonction de commissaire aux comptes.

Article 19 : L’expert-comptable est seul habilité a procéder a I’audit financier et comptable des
sociétes et organismes.

De ’exercice de la profession de commissaire aux comptes

Article 22 : Est commissaire aux comptes, toute personne qui, €n son nom propre et sous sa
propre responsabilité, a pour mission habituelle de certifier la sincérité, la régularité et I’image
fidele des comptes des sociétes et des organismes, en vertu des dispositions de la législation en
vigueur.

Article 23 : Le commissaire aux comptes a pour missions de :

e certifier que les comptes annuels sont réguliers et sinceres et qu’ils donnent une image
fidele des résultats des opérations de 1’exercice écoulé ainsi que de la situation financicre
et du patrimoine des sociétés et des organismes,

o vérifier la sincérité et la concordance avec les comptes annuels des informations données
dans le rapport de gestion fourni par les dirigeants aux actionnaires, associés ou porteurs
de parts,

e donner un avis, sous forme de rapport spécial, sur les procédures de contrdle interne
adoptées par le conseil d’administration, le directoire ou le gérant,

e apprécier les conditions de conclusion des conventions entre 1’entreprise controlée et les
entreprises ou organismes qui lui sont affiliés ou avec les entreprises et organismes dans
lesquels les administrateurs et dirigeants ont un intérét direct ou indirect,

e signaler, aux dirigeants et a I’assemblée générale ou a I’organe délibérant habilité, toute
insuffisance de nature a compromettre la continuité d’exploitation de 1’entreprise ou de
I’organisme dont il a pu avoir connaissance.

Ces missions consistent, a I’exclusion de toute immixtion dans la gestion, a vérifier les valeurs et
documents de la société ou de 1’organisme et a controler la conformité de la comptabilité aux
regles en vigueur.
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Article 31 : Le commissaire aux comptes peut, a tout moment, prendre connaissance, sur place,
des livres comptables, des balances, de la correspondance, des proces-verbaux et généralement de
tous les documents et de toutes les écritures de la société ou de I’organisme.

11 peut requérir des administrateurs, des agents et des préposés de la société ou de I’organisme,
toutes les explications ou informations et procéder a toutes les vérifications qui lui paraissent
nécessaires.

Article 39 : L’existence de structures internes d’audit ne dispense pas la société ou 1’organisme
de I’obligation légale de désigner un commissaire aux comptes.

Article 71 : L’expert-comptable, le commissaire aux comptes sont tenus au secret professionnel
dans les conditions et sous les peines prévues par le code pénal.
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Le systéme comptable et financier(1)

Au lendemain de I’indépendance, 1’Algérie a continué a utiliser le plan comptable frangais ou
« PCG » datant de 1957. Congu pour une économie libérale, le PCG ne pouvait répondre aux
besoins de I’économie algérienne collectiviste ; son abandon était inévitable. C’est ainsi que
naquit, en 1975, le « Plan comptable national » (PCN).

Méme si les fondements techniques du PCN restent proches du PCG, la conception du PCN a été
¢tudiée de facon qu’elle ne soit pas uniquement celle des comptables d’entreprises, mais aussi
celle des comptables nationaux, des économistes, des gestionnaires et enfin celle des syndicats
qui ont droit de regard sur la gestion.

Pourquoi un nouveau systéme comptable ?

Jusqu’en décembre 2009, la comptabilité des entreprises algériennes est tenue au moyen du PCN
qui a été remplacé, des le 1 janvier 2010, par le « Nouveau systéme comptable financier ».
Pourquoi un tel changement ?

Les raisons sont multiples :

¢ Raisons économiques

Congu notamment pour adapter la comptabilité des entreprises aux besoins d’une économie
planifiée, le PCN, vieux de plus de trente ans, est devenu obsoléte et ne répondais plus aux
besoins d’une économie libéralisée et mondialisée qui a connu de nombreuses réformes tels que :

— Lapromotion de I’investissement ;

— La restructuration des entreprises publiques et la dynamisation du
processus de leur privatisation ;
— Lalibéralisation du commerce extérieur et des changes ;

Toutes ces réformes ont eu pour objectif la relance les activités économiques en favorisant
I’émergence d’un secteur privé fort et dynamique par la consécration de la liberté concurrentielle.

La comptabilité était appelée a s’adapter aux nouvelles réalités et a satisfaire, en premier, aux
besoins des agents économiques.

(1)Du PCN au SCFISGP 2008 Legon 1 : Pourquoi un nouveau systéme comptable ? Page 16-18

Par ailleurs :




— Douverture de I’économie nationale vers ['univers international rapproche
inévitablement la comptabilité nationale orientée planification vers la pratique
universelle orientée investisseur

— pour favoriser une lecture uniforme des états financiers, tant au niveau national
qu’international, il est devenu nécessaire d’énoncer de maniere plus explicite les
principes et régles devant guider I’enregistrement comptable des transactions, leur
évaluation et I’établissement des états financiers

— le souci des investisseurs, nationaux ou étrangers, doit étre pris en compte par la
production d’information financiere harmonisée, lisible et permettant la
comparabilité et la prise de décision

— il fallait donner la possibilité aux trés petites entités d’appliquer un systéme
d’information basé sur une comptabilité simplifiée

e Raisons juridiques
Le PCN n’avait pas une autorité 1égislative ou réglementaire. Il puisait sa force dans 1’'usage qui
en était fait et du fait qu’il constituait I’unique référence en maticre de comptabilité. La
multiplication des régles fiscales qui empiétaient sur le domaine de la comptabilité ont fait que la
comptabilité s’est orientée vers des objectifs fiscaux plutot que vers des objectifs économiques.
Le droit comptable doit prendre ses distances par rapport au droit fiscal.

Pour pallier cet inconvénient et pour assurer a la comptabilité son autonomie légitime, le nouveau
systtme comptable revétira une force législative et réglementaire. En effet, le NSCF sera
d’application obligatoire puisqu’il puise sa force dans la loi.

Le cadre conceptuel et les normes comptables sont également pris respectivement par décret et
par arrété du Ministre des Finances.

Par ailleurs de nouvelles opérations et de nouveaux concepts ont fait leur apparition. Il fallait les
prendre en charge au niveau comptable. Signalons notamment:

— les opérations en crédit bail ;

— le traitement des valeurs immobilisées ;
— Création de holding ;

— Préts participatifs

— Emission d’emprunts

— Ouverture de capital
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¢ Raisons théoriques
Sous I’impulsion notamment des organisations internationales, les recherches dans le domaine de

la comptabilit¢ ont connu une grande importance au cours des derniéres décennies. La
normalisation comptable internationale est devenue une réalité incontournable.

Dans nos €coles et universités, 1’enseignement de la comptabilité doit également suivre la voie de
la normalisation internationale.

SCF en Algérie :

Laloin® 07-11 du 15 Dhou el Kaada 1428 correspondant au 25 novembre 2007 portant Systéme
Comptable Financier, dont I’entrée en vigueur a été reportée au 1 janvier 2010 par 1’ordonnance
n° 08-02 portant loi de finances complémentaire pour I’année 2008, a instauré un nouveau
systeme comptable financier, en remplacement du Plan Comptable National.

Ce nouveau référentiel comptable, compatible avec les normes comptables internationales
(IAS/IFRS), a introduit des changements tres importants au niveau des définitions, des concepts,
des régles d’évaluation et de comptabilisation et de la nature et du contenu des états financiers
que doivent produire les entités soumises a la tenue d’une comptabilité financiére.

Ces changements sont caractérisés principalement par quatre principales innovations :

- L’adoption de la solution internationale qui rapproche notre pratique comptable de la
pratique universelle, ce qui permet a la comptabilité de fonctionner avec un socle
conceptuel et des principes plus adaptés a I’économie moderne et de produire une
information détaillée ;

- L’énonciation de principes et des régles guidant la pratique comptable, notamment
I’enregistrement des transactions, leur évaluation et 1’établissement des états financiers,
qui limite les risques de manipulation volontaire ou involontaire des regles et facilite la
vérification des comptes ;

- Laprise en charge des besoins des investisseurs, actuels ou potentiels, qui disposent d’une
information financiere sur les entreprises a la fois harmonisée, lisible et permettent la
comparabilité et la prise de décision ;

- Lapossibilité pour les petites entités d’appliquer un systeme d’information basé sur une
comptabilité simplifice.

Ces changements découlent du rdle de la comptabilité qui doit désormais s’attacher a la réalité
¢conomique des opérations plus qu’a leur nature juridique.
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Dispositions générales :

En application de la 1oi n°07-11 du 15 Dhou El Kaada 1428 correspondant au 25 novembre 2007,
toute personne physique ou morale astreinte a la tenue d’une comptabilité doit respecter pour la
présentation de ses états financiers les dispositions prévues par le nouveau systeme comptable
financier applicable sur le territoire algérien a compter du 1 janvier 2010.

Cette loi ne concerne cependant pas les personnes morales soumises aux regles de la comptabilité
publique (Etat, Communes...). La premiére application de cette nouvelle réglementation
constitue un changement de méthode comptable tel que définit par la nouvelle réglementation,
Les changements de méthodes comptables concernent les modifications de principes, bases,
conventions, régles et pratiques spécifiques appliqués par une entité pour établir et présenter ses
¢tats financiers. Un changement de méthode comptable n’est effectué que s’il est imposé dans le
cadre d’une nouvelle réglementation ou s’il permet une amélioration dans la présentation des
¢tats financiers de I’entité concernée

Le décret exécutif n° 08-156 du 26 mai 2008 portant application des dispositions de la loi 07-11
portant SCF dans ses articles 15 et 24 et I’arrété du 26 juillet 2008 fixant les regles d’évaluation
et de comptabilisation, le contenu et la présentation des états financiers ainsi que la nomenclature
et les regles de fonctionnement des comptes dans son annexe aux points 138-2, 138-3 . Et
notamment 138-4 qui stipule : « L’impact sur les résultats des exercices antérieurs d’un
changement de méthode comptable ou d’une correction d’erreur fondamentale, doit étre présenté,
apres approbation par les organes de gestion habilités, comme un ajustement du solde a
I’ouverture des résultats non distribués (imputation sur le montant du poste « report a nouveau »
de I’exercice en cours, ou a défaut sur un compte de réserve correspondant a des résultats non
distribués).

Les informations de 1’exercice précédent sont adaptés afin d’assurer au niveau des états financiers
la comparabilité entre les deux périodes.

Lorsque cet ajustement du solde d’ouverture ou cette adaptation des informations de 1’exercice
précédent ne peuvent pas étre effectués de fagon satisfaisante, des explication sur cette absence
d’adaptation ou d’ajustement sont données dans 1’annexe ».
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Les procédures a mettre en ceuvre :
La présente instruction précise les procédures a mettre en ceuvre :
Principes généraux :

Les états financiers relatifs a I’exercice 2010 devaient étre préparés et présentés comme si 1’entité
avait toujours arrété ses €tats financiers en se conformant aux dispositions prévues par le nouveau
systeéme. En conséquence ces nouvelles dispositions devaient étre appliquées de fagon
rétrospective, sauf lorsque le montant de I’ajustement relatif aux exercices antérieurs ne peut étre
raisonnablement déterminé.

Ainsi les entités devaient :
- Etablir un bilan d’ouverture au 1°" janvier 2010 conforme a la nouvelle réglementation,

- Retraiter les données comparatives de I’exercice 2009, afin d’assurer au niveau des états
financiers 2010 présentés conformément a la nouvelle réglementation la comparabilité
avec les informations financieres relatives a 1’exercice 2009.

- Imputer sur les capitaux propres du bilan d’ouverture et les ajustements consécutifs aux
retraitements imposés par cette premicre application de la nouvelle réglementation
comptable.

- Présenter en annexe des explications détaillées de I’impact du passage a la nouvelle
réglementation sur la situation financiere, la performance financiére et la présentation des
flux de trésorerie.

La prise en compte d’actifs et de passifs antérieurement non comptabilisés :

L’application rétrospective du nouveau plan comptable au bilan d’ouverture implique d’inclure
tous les actifs et passifs qui correspondent aux définitions et aux conditions de comptabilisation
prévues par la nouvelle réglementation notamment :

- Les frais de développement comptabilisés en charges, mais considérées comme des
immobilisations incorporelles selon les nouvelles normes,

- Les actifs en location financement et le passif correspondant,
- Les instruments financiers non comptabilisés a I’actif ou au passif,
- Les provisions pour retraites et prestations assimilées non comptabilisées,

- Les actifs et passifs des sociétés non consolidées alors qu’elles correspondent aux criteres
de consolidation.
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- Les impdts différés.

L’impact de ces retraitements est imputé sur les capitaux propres.

L’élimination de certains actifs et passifs antérieurement comptabilisés :

L’application rétrospective du Systeme Comptable Financier au bilan d’ouverture implique aussi
d’éliminer un certain nombre d’actifs et de passifs figurant au bilan d’ouverture qui ne
remplissent pas les conditions de comptabilisation prévues par la réglementation, et notamment :

- Les frais d’établissement, charges différées et charges a étaler,
- Les frais de recherche comptabilisés en immobilisations,
- Les provisions pour grosses réparations précédemment comptabilisées,
- Les autres provisions pour risques non admises comme provisions pour charges,
- Les éléments tels que parts de marché acquises dans le cadre d’un regroupement.
L’impact de ces retraitements est imputé sur les capitaux propres
Le reclassement de certains actifs et passifs :

L’application rétrospective du Systeme Comptable Financier au bilan d’ouverture implique
¢galement de reclasser certains postes d’actifs, de passifs ou de capitaux propres dans une autre
catégorie :

- Les actifs et passifs doivent étre classés dans les catégories « courant » ou « non courant
»,

- Les valeurs mobilicres de placement, titres immobilisés en portefeuille doivent étre
reclassés dans les différentes catégories d’actifs financiers (Actifs détenues jusqu’a
I’échéance, actifs détenus a des fins de transaction, actifs dispositions a la vente)
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Le retraitement des données comparatives de I’exercice 2009 :

Afin d’assurer la comparabilité des informations relatives a I’exercice 2010 avec celles relatives a
I’exercice 2009, les entités peuvent étre amenées a modifier rétrospectivement les méthodes
d’évaluation de certains postes des €tats financiers 2009, mais ceci uniquement dans le cadre de
la présentation des informations comparatives figurant sur les états financiers 2010.

Ainsi par exemple :

- Les provisions pour charges doivent faire 1’objet d’une actualisation, si cette actualisation a un
effet significatif sur la présentation des états financiers,

- Les actifs financiers détenus a des fins de transaction, les actifs biologiques doivent étre évalués
a la juste valeur.

Exceptions a I’application rétrospective de la nouvelle réglementation :

Les entités peuvent déroger a cette obligation d’application rétrospective du Systéme Comptable
Financier :

1. Lorsque le montant de I’ajustement relatif aux exercices antérieurs ne peut pas étre
déterminé de fagon raisonnable,

2. S’il existe des dispositions transitoires qui permettent ou imposent un autre traitement,

3. Lorsque le retraitement des opérations des comptes de résultat de 2009 exige des
travaux que les entités ne peuvent réaliser sans grandes difficultés,

4. Si cette application rétrospective n’a pas pour effet de donner des informations
pertinentes aux utilisateurs des états financiers.

La comptabilisation des ajustements du bilan d’ouverture :

Tout ajustement résultant du passage au Systéeme Comptable Financier doit étre traité comme un
ajustement du solde des résultats non distribués a 1I’ouverture de 1’exercice 2010 (importation sur
le compte report a nouveau).

Méthode alternative : le montant de ces ajustement peut également figurer, dans un sous compte
spécifique du compte 11 intitulé «Ajustement résultant de changement de méthodes comptablesy.

154



Dispositions comptables :

Procédure de passage du Plan Comptable National vers le Systéme Comptable et
Financier :

Afin de concrétiser I’opération de passage du PCN vers le SCF, les entités doivent suivre les
étapes suivantes :

1- Etablir un tableau de correspondance entre les comptes du PCN et ceux du SCF et
s’assurer que les totaux de la balance d’entrée (SCF) sont égaux a ceux de la balance de
cloture (PCN). La réouverture des comptes se fera comptablement en fonction des
dispositions du SCF.

2- Procéder au reclassement des comptes dans les catégories et rubriques telles que prévues
par le SCF.

3- Procéder au retraitement des comptes issus de 2009 selon les dispositions du SCF
rappelées ci-dessus, notamment :

- En comptabilisant certains éléments d’actif et de passif correspondent aux définitions et
aux conditions de comptabilisation prévues par le SCF et qui n’étaient pas comptabilisés
en tant que tels selon le PCN.

- Par la décomptabilisation de certains éléments d’actif et de passif qui figurent dans le
bilan d’ouverture et qui ne correspondent pas aux définitions et conditions de
comptabilisation du SCF.

- En procédant a I’évaluation de tous les éléments d’actif et de passif selon les dispositions
prévues par le SCF.
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Conclusion
L’EPE algérienne est soumise a deux sortes de contrdle 1égal externe :

- Le contrdle effectué par I’Etat par le biais de la cour des comptes et I’inspection générale
des finances

- Le controle réalisé par les particuliers a savoir les experts comptables et les commissaires
aux comptes

La comptabilité représente 1’objet premier des contrdles externes.

Avec I’instauration du nouveau référentiel comptable SCF qui remplace I’ancien PCN. La
comptabilité produira une information plus détaillée, plus simplifiée et plus facile a controler et a
auditer.

L’EPE algérienne est obligée de mettre en place une structure d’audit interne pour améliorer
d’une maniere courante et efficace le procédé de son fonctionnement et de sa gestion.

156 |



Chapitre deux : les enquétes du terrain

Dans ce deuxieéme chapitre, nous allons décomposer notre travail sur deux volets :

- Le premier volet sera réservé a I’enquéte réalisée en 2006 par le bureau Deloitte et
I’AACIA

- Le deuxiéme volet sera consacré a I’enquéte que nous avons réalisée aupres de I’EPE
URBOR.

Le but souhaité de cette derniere enquéte, c’est de voir si les résultats de I’enquéte Deloitte et
AACIA est toujours d’actualité.
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1"® VOLET : L’enquéte Deloitte-AACIA

Nous allons dans ce 1 volet de suivre la méthodologie suivante :

- Présentation de ’AACIA

- Présentation de Deloitte

- Présentation de I’enquete

- Les principaux renseignements tirés de I’enquete
- Revue des résultats détaillés de I’enquete

- Evolution de la fonction d’audit interne et les enjeux pour 1’avenir.
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Présentation de I’ Association des Auditeurs Consultants Internes Algériens
(AACIA)

L’association s’évertue depuis 1993 a ceuvrer au développement et a la promotion de 1’audit
interne dans notre pays.

Je vous propose de découvrir, a travers le support informationnel qui suivra, quelques facettes
statutaires et autres ; imparties a I’AACIA.

I.  Objet:
Selon I’article 3 des statuts, 1’ Association est une personne morale, de droit algérien, a but non
lucratif conformément aux dispositions de la loi 90/31, et ayant pleine capacité pour réaliser les
objectifs qui lui incombent en vertu des présents statuts. Elle a pour objet:
» De promouvoir et de développer la pratique professionnelle de I’ Audit Interne;
» De créer et d’entretenir des liens entre les auditeurs pouvant favoriser la coopération et les
¢changes.
» De proposer des axes de formation et de perfectionnement a I’ Audit Interne;
» De rassembler et diffuser une documentation sur I’ Audit Interne;
» De rechercher et développer des principes et des régles méthodologiques en respect de la
déontologie de la profession;
» De créer et d’entretenir des relations étroites avec les associations nationales et étrangeres
poursuivant des objectifs similaires;

» De développer toutes autres activités se rapportant au domaine de 1’ Audit Interne.

V. Les services de ’AACIA.
Depuis sa création en juillet 1993, I'Association des Auditeurs Consultants Internes Algériens
(AACIA), association agréé par les pouvoirs publics, multiplie les actions en direction des

organisations algériennes pour se conformer aux objectifs qui lui ont été assignés statutairement,
promouvoir et développer la fonction audit interne en Algérie.

Les actions réalisées a ce jour sont fortement appréciées par les dites organisations, qui ont
compris les enjeux de la dynamique impulsée par 'AACIA qui vise a la réhabilitation et le
développement de la fonction d’audit interne.

La notoriété de 1’ association a aujourd'hui dépassé nos frontieres. L'AACIA est membre de "The
Institute of Internal Auditors (I.I.A) "depuis 1995 et entretient des relations fructueuses avec les
associations et instituts de plusieurs pays.

A T’échelle maghrébine, I’ AACIA a ceuvré au méme titre que I’ATAI (Tunisie) et ’AMACI
(Maroc) a la signature a Paris le 08 juin 2007, d’une déclaration d’intention de création de
I'UMALI (Union Maghrébine de I'Audit Interne).
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L'AACIA, consciente de l'importance que représente toute ouverture vers l'extérieur, entend bien
demeurer a 1'écoute des évolutions de la profession a travers le monde pour renforcer ses
capacités a développer et enrichir" ce métier" aux plans conceptuel, organisationnel et
professionnel , de mani¢re a ce que l'audit interne puisse s'élever au rang d'une fonction
privilégiée d'aide a la bonne gestion des organisations algériennes.

L’adhésion a ’A.A.C.ILA offre une opportunité réelle pour les Auditeurs Internes Algériens
pour renforcer I’association et de tirer avantage d’un certain nombre de prestations et de services
qui doivent leurs permettre d’accroitre leurs compétences en matiere d’Audit Interne.

1. L’A.A.C.ILA organise des conférences débats autour des thématiques d’Audit Interne
réservées aux seuls adhérents

2. Elle met a la disposition de ses adhérents un fond documentaire riche et spécialisé

3. Elle publie la revue « I’ Auditeur », organe d’information dédié a 1’ Audit Interne, qui peut
étre enrichi par des contributions de ses adhérents

4. Elle met a la disposition de ses membres des ouvrages de référence dans le domaine de
I’audit a des tarifs préférentiel grace a de son fonctionnement en réseau avec un certain
nombre d’instituts membres de I'LLL.A.
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Présentation de Deloitte (1)

Deloitte intervient depuis une trentaine d’années dans les pays francophones de I’Afrique :
Maghreb, Afrique de I’Ouest et Afrique centrale.

Cette présence a permis de mobiliser localement les meilleures ressources et de coordonner les
€quipes pour répondre aux problématiques économiques du continent africain, et aux attentes des
investisseurs étrangers. Réformes réglementaires, émergence de nouveaux marchés, programmes
de privatisation, audit et évaluation de projets financés par les bailleurs de fonds internationaux,
audit de filiales et assistance fiscale, juridique et sociale...

Le cabinet apporte ses compétences techniques et sectorielles et I’appui d’un réseau solide pour
accompagner ses clients dans leurs projets de développement : croissance externe, implantation a
I’international, fusion, filialisation, externalisation de services...

De méme, les experts du secteur public assistent les administrations et collectivités locales dans
leurs démarches de modernisation et accompagnent les réformes qui permettent de gagner en
performance comme en transparence.

Une équipe centrale dédiée basée a Paris
Une équipe de coordination resserrée et cohésive d’une dizaine de professionnels (dont 2

spécialistes Tax) assure a nos clients le respect des regles de qualité Deloitte et apporte un appui
technique aux bureaux locaux.

Des expertises qui répondent aux besoins du secteur privé

La sécurité d’une signature reconnue, la force d’un réseau d’envergure mondiale, la solidité d’une
expertise sectorielle et des compétences techniques pointues sont autant d’atouts au service de la
réussite de chaque projet.

Pour les accompagner, deloitte a déployé une offre de services complete, articulée selon les
problématiques autour de missions légales et de missions de conseil.

Controle de I’'information financiére :

Audit

Audit 1égal et contractuel

Expertise comptable

Commissariat aux apports et a la fusion

Normes comptables internationales (IFRS, US GAAP)
Audit fiscal

Audit du contrdle interne

YVVVVY

(1) Deloitte- Vous accompagner en Afrique francophone Au service des acteurs économiques et institutionnels -
document télécharger du : www.deloitte.fr
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Gouvernance et maitrise des risques :

Pilotage des entreprises

Processus opérationnels

Développement économique (étude économique et stratégique...)
Management de la performance (tableaux de bord, analyse de cofits...)
Processus et systémes comptables ; consolidation et reporting
Communication financicre

Environnement et développement durable

YV VVVYVYY

Sécurité des systémes, des processus et des organisations
» Audit des systemes d’information
» Sécurité des ERP, systémes, réseaux, commerce électronique
» Gestion des risques (Risk Management), contrdle interne et assistance a I’audit interne
» Due diligences (aspects informatique, social et environnemental)

Transactions et mutations financiéres :

Conseil en fusions & acquisitions et ingénierie financiere
» Assistance a la cession et a I’acquisition
» Conseil en levée de fonds / financements structurés
» Ingénierie financiere / modélisation
» Projets et financement de projets

Accompagnement dans le cadre de projets de transaction (acquisition ou cession)
» Analyse de la cible ou de la société a céder (due diligences stratégiques, comptables et
financiéres)
» Coordination des intervenants (banquiers, avocats, conseils)
» Assistance dans les principaux enjeux de la transaction

Autres services
» Evaluation des entreprises et des actifs
» Restructuration d’entreprises en difficulté

Conseil juridique, fiscal et social

Respect des obligations fiscales et 1égales nationales

Stratégie fiscale internationale

TVA, douane et commerce international

Assistance lors de contentieux fiscaux et douaniers

Fiscalité des personnes et mobilité internationale (gestion des expatri€s)

Stratégie juridique (fusions acquisitions, montage de partenariats, accompagnement des
entreprises)

Assistance en matiere de droit social

Capital humain (transformation de la fonction RH, gestion des talents, dimension
humaine, stratégie de rémunération, maitrise de I’environnement)

YV VVVVVY
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Respect des obligations réglementaires
« Assistance et conseil dans la mise en oeuvre :

des obligations découlant des actes OHADA,
des réglementations de ’'UEMOA et de la CEMAC,
des réglementations sectorielles : CIMA...

* Secrétariat juridique

Formation

>
>
>
>

Diagnostic de vos besoins de formation

Définition et construction des parcours de formation
Formations en inter ou intra entreprises

Evaluation de 1’acquisition post-intervention de formation

Des expertises qui répondent aux besoins du secteur public

Les équipes de deloitte spécialisées dans [’évaluation des politiques publiques et dans
I’accompagnement des réformes se mettent au service de la modernisation des Etats. Les
professionnels de deloitte dédiés au secteur public bénéficient d’un savoir-faire éprouvé, enrichi
par le partage d’expérience au sein de notre réseau mondial, et maitrisent en outre les aspects
particuliers du secteur associatif (ONG).

Réforme de I’Etat

YVV VY

Y

Evaluation des politiques publiques

Accompagnement dans la réforme de I’Etat

Assistance a la délégation de services publics

Audit de projets

Audit organisationnel, financier ou opérationnel des ministeres et des collectivités
territoriales

Capital Humain (transformation de la fonction RH, gestion des talents, renforcement des
capacités, optimisation des outils de gestion des ressources humaines, maitrise de
I’environnement institutionnel, 1égislatif et réglementaire dans 1’emploi du capital
humain)

Conseil en privatisation
Aupreés des gouvernements

>
>
>

>
>
>

Elaboration de stratégies de désengagement de 1’Etat

Evaluation des sociétés a privatiser et assistance a la préparation du business plan
Assistance a la rédaction des cahiers des charges et a la gestion du lancement des appels
d’offres

Recherche des investisseurs potentiels

Conseil dans les négociations

Audit post-privatisation

Auprés des acheteurs

>
>
>
>

Due diligences pour I’achat : financier, fiscal, social, 1égal
Assistance €ventuelle dans la restructuration
Accompagnement dans les négociations et rédaction des actes
Assistance a I’accompagnement du changement
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Accompagnement de I’action associative (ONG)

Audit contractuel financier et comptable

Examen des procédures de controle interne

Analyse du processus budgétaire et des budgets

Conformité légale et contractuelle de 1’activité de ’association avec ses statuts et ses
obligations institutionnelles

Audit et diagnostic de fraudes

Diagnostic de la fiabilité des systémes d’information

YV VVVY

Formation
» Diagnostic de vos besoins de formation
» Définition et construction des parcours de formation
» Formations en inter ou intra entreprises
» Evaluation de ’acquisition post-intervention de formation

La force d’un réseau mondial équilibré :

Une présence géographique adaptée

Deloitte est une organisation multiculturelle et plurinationale qui n’est pas « dominée » par les
professionnels de 1’un ou I’autre des « grands pays ». La couverture géographique de Deloitte,
complete et équilibrée, permetde mobiliser les meilleures ressources 1a ou les différents clients
operent.

L’appui d’un cabinet francais de premier plan
Pour les missions a forte valeur ajoutée qui nécessitent une expertise particuliere, la firme
francaise apporte son soutien permanent aux différents bureaux nationaux.
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Présentation de ’enquéte AACIA-Deloitte

Pour ce qui est de I'enquéte Deloitte AACIA, il ya lieu de noter que:

>
>
>

Y VY

Elle s'est déroulée en 2006,

200 questionnaires ont €t¢ transmis aux entreprises,

41 entreprises ont répondu a ce questionnaire de 17 pages, de 60 questions organisées en
8 themes

Ce taux de 20,5%, conforme a ce que l'on observe généralement pour ce type d’études,
donne une représentativité satisfaisante

La majorité des entreprises ayant répondu: EPE (secteur public)

38 entreprises sont dotées de la fonction Audit Interne

Un seul établissement bancaire a daigné répondre a cette enquéte.

Les principaux enseignements tirés de ’enquéte :

A. Constats généraux :

A.1) La fonction d'audit interne en Algérie en est a ses balbutiements.

» La plupart des organisations ayant répondu a I’enquéte posséde une fonction d'audit

interne de dimension limitée.

Lorsqu'elle existe, la fonction d'audit interne dispose rarement d'une charte d'audit interne
et ne rapporte qu'exceptionnellement a un comité d'audit

Les fonctions d'audit interne identifiées ne limitent pas toujours le champ de leurs travaux
aux missions d'audit interne proprement dites. Le champ le plus classique des missions
d'audit interne est la comptabilité, ce qui correspond classiquement a un stade de
maturation peu avanceé de cette fonction.

Le cadre normatif professionnel instauré par l'institute of Internal Auditors (IIA) a
vocation a se mettre progressivement en place sous l'impulsion de I'AACIA. Le
mouvement de structuration de la profession, initié en 1989, semble pouvoir maintenant
prendre son essor.

A.2) Le contexte normatif et réglementaire est favorable a son
développement.

Comme a l'étranger, les normes professionnelles de I'llA, y compris leurs modalités
pratiques d'application, peuvent servir de socle de développement de la fonction.

Par ailleurs, apres I'abrogation de l'article 40 de la lo1 88-01, des orientations de I'Etat
propriétaire ont continué d'étre émises dont, notamment, la note N°36/STP/DPEI97 du 17
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février 1998 émanant du délégué aux participations de 1'Etat (CNPE) et la 3e orientation
de Monsieur le Chef du Gouvernement, Président du CPE, lors de la rencontre avec les
Sociétés de gestion et des participations (SGP) en date du 20 mai 2003. Ces documents
créent également les conditions d'un essor de la fonction d'audit interne dans le pays.

A.3) Une certaine confusion semble persister sur les attraits d'un
contréle interne rigoureux et d'une fonction d'audit interne a forte
valeur ajoutée, bien au-dela de la fonction d'inspection qui prévalait
traditionnellement

L'inspection a joué un role important dans le passé. Cet état de fait perdure aujourd'hui
sans que les autres dimensions de la fonction d'audit interne soient toujours bien
identifiées ou développées.

Il n'est pas encore reconnu ni méme parfois connu que la performance opérationnelle est
au centre de la problématique du contrdle interne et que 'audit interne en est l'aiguillon.

C'est en partie au niveau des prescripteurs de missions d'audit interne, mais plus
particulicrement au niveau des « audités », que l'ignorance des attributs de la fonction
d'audit interne est la plus perceptible

La perception qu'ont des auditeurs internes leurs collegues des autres fonctions dans
l'entreprise est le plus souvent négative.

A.4) Une difficulté principale réside dans I'identification et le
développement des compétences pointues en audit interne.

Le recrutement des auditeurs internes se concentre d'une part sur les mutations internes et
d'autre part sur les jeunes nouveaux diplomés de l'université

I1 existe a ce stade une pénurie d'auditeurs internes professionnels. La piste de la sous-
traitance, au moins temporaire, qui pourrait paraitre naturelle, n'est pas non plus utilisée.

I1 en résulte, au niveau national, un décalage entre les besoins d'audit interne et la capacité
d'y répondre.

La formation a l'audit interne se développe progressivement, s'inscrivant dans l'effort
national en matiere de formation, mais demande a étre renforcée et alignée davantage sur
les normes internationales

Globalement, les étapes classiques des missions d'audit interne sont connues et
respectées: de la réunion de lancement de la mission de validation des constats par les
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audités pour finir par le suivi de la satisfaction des audités

A.5) I'avenir de la fonction en Algérie s'annonce prometteur pour autant
que le management des sociétés algériennes prenne la mesure des
exigences d'excellence induites par 1'ouverture du marché a
I'international.

La vague de privatisation des Entreprises publiques économiques (EPE) induit un besoin
de controle renforcé sur la performance des entreprises. Parallelement, ces dernicres
années, a l'international, la fonction d'audit interne s'est considérablement renforcée.
L'ouverture de I'Algérie aux investissements étrangers met directement en concurrence les
grandes entreprises nationales avec les entreprises qui mettent la performance au premier
rang de leurs objectifs.

Le décalage entre les pratiques d'audit interne en Algérie et a l'international doit donc étre

réduit dans le cadre d'une approche volontariste. Cela suppose une prise de conscience
accrue au sein du management des entreprises algériennes.

A.6) En particulier, le développement plus systématique d'une approche de
cartographie des risques permettrait aux fonctions d'audit interne de coller
au plus pres des attentes du management en matiére de réduction de leur
exposition aux risques.

>

L'établissement d'un plan d'audit établi sur la base d'une cartographie des risques permet
de répondre aux attentes du management par l'identification des sujets d'audit qui le
préoccupe et sur lesquels des missions d'audit interne peuvent et doivent étre déployces

Au-dela, la cartographie des risques de I'entreprise permet le déploiement et le suivi des
plans d'actions spécifiques et la mise en ceuvre d'une véritable gestion globale des risques
par les opérationnels.

Sa connaissance des risques et les compétences de ses collaborateurs placent le plus
souvent la fonction d'audit interne en bonne position pour animer les entretiens et les
ateliers de réflexion nécessaires a cet exercice.

En plein essor a 1'étranger, force est de constater que la démarche de cartographie des
risques reste aujourd'hui marginale en Algérie.
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B. Revue des résultats détaillés de ’enquéte :

» B-1-1 Organisation de la fonction d'Audit Interne

La majorité (plus de 61 %) des fonctions d'audit interne dispose d'une véritable ancienneté. Parmi elles, 16%
des fonctions d'audit interne ont été créées en méme temps que 1'entreprise.

A l'exclusion d'une entreprise établie en 1963, il s'agit d'entreprises fondées a partir des années 80. Néanmoins,
il semble que le mouvement de création s'amplifie : plus du tiers (38%) des fonctions d'audit interne sont mises
en place depuis moins de cinq ans. En ce qui concerne les motifs de création d'une fonction d'audit interne, les
réponses indiquent en premier lieu la volonté de la direction de I'entreprise de constituer un organe de controle.

La mise en conformité avec la réglementation nationale, se référant principalement a I'article 40 de la loi N° 88-
01 du 12 janvier 1988 (aujourd'hui abrogée) relative a la nécessité pour les EPE d'organiser et de renforcer les
structures internes d'audit, ne représente que 16% des raisons invoquées.

Raisons de création de la fonction d*audit interne Plusieurs réponses possibles
B Souhait de la Direction EEm————— e aas = - -~ BRLRE
B Probléme qualité === 19
B Conformité a la législation algérienne SSSEwess 16°%
B Conformité a la législation étrangére H 3%

Prévention a la fraude 3%

Autres 24%
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» B-1-2) Positionnement de la fonction d'audit interne
Contrairement a la tendance internationale, les comités d'audit restent rares en Algérie: moins de 3% des
entreprises  disposent de ce composant fondamental d'une bonne gouvernance d'entreprise.

Néanmoins, les fonctions d'audit interne se trouvent rattachées, a plus de 92%, au plus haut niveau de

l'organisation, principalement a la direction générale' et accessoirement a d'autres instances comme | e président
du conseil.

En l'absence de comité d'audit, c'est la direction générale qui nomme le responsable de la fonction d'audit
interne.

La communication des fonctions d'audit interne avec leur hiérarchie s'effectue, pour la plupart d'entre elles
(65%), sur la base de réunions informelles. Lorsque ces réunions sont formelles et que leur fréquence a été
précisée, elles s'averent généralement bimensuelles, a minima. Les rapports de la fonction d'audit interne sont
systématiquement présentés a sa hiérarchie.

Moyen de circulation de l'information

E-mail ou

documents [ 25 -

paplers B Fréquence inconnue
feumiors I N 25 B < 6 réunions par an

M > 6 réunions par an

RN _ 440/
-- (-]
informelles

» B-1-3 Charte d'audit
Un quart seulement des fonctions d'audit interne est dotées d'une charte d'audit ou d'un document similaire,
validé par leur hiérarchie, établissant formellement leur statut au sein de l'entreprise.

> B-1-4 Budget d'audit

La grande majorité (82%) des sociétés ayant répondu a 1I’enquéte indique ne pas avoir de budget ou a choisi de
ne pas le communiquer. Pour les réponses obtenues, le budget ne dépasse jamais 10 millions de dinars et se
limite parfois au salaire des auditeurs.

Les budgets d'audit connus sont plutot stables ou en légeére augmentation par rapport a I'année précédente.
Néanmoins, au sein de I’échantillon retenu, un cas de diminution et un cas d'augmen tation significative (60%)
sont rapportes

> B-1-5 L'équipe d'audit interne
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Pres d'une fonction d'audit interne sur deux (49%) analyse les besoins d'effectifs par rapport a son plan d'audit.

Si la fonction d'audit interne, telle qu'elle ressort du dépouillement des questionnaires, se compose, en
moyenne, de 7,5 auditeurs, cette moyenne reléve d'une situation contrastée.

Ainsi plus d'un tiers (36%) des fonctions d'audit interne est constitué¢ d'un seul auditeur alors que seulement

quatre d'entre elles (11 %) en comptent plus de 10.
En dehors ces extrémes, 1'équipe moyenne de la moitié restante de I'échantillon ressort a 4,8 auditeurs.

22% des entreprises disposent d'auditeurs positionnés au sein de leurs filiales.

L'un des ratios clés retenus par la profession, le « nombre d'auditeurs pour 1 000 employés », est ici plutot
élevé: 3,8 en moyenne alors que la base de données GAIN (Global Auditing Information Network) de 1'L.ILA
indique une moyenne de 1,1 pour les 670 organisations qu'elle recense a cette méme période.

Nombre d'auditeurs pour 1000 employés

L AR 0
s EEEsseeseesm———— 000
02 R A%

> B-2 Formation et expérience des équipes

» B-2-1 Formation
Les trois-quarts des fonctions d'audit interne disposent de collaborateurs de formation universitaire. La quasi -
totalité¢ de ces fonctions (97%) a embauché des candidats ayant effectué un minimum de 4 a 5 années d'études
apres le baccalauréat.

Les fonctions d'audit interne tendent a composer des équipes intégrant d'une part des collaborateurs dotés d'une
bonne expérience et d'une ancienneté élevée, et d'autre part de jeunes diplomés a haut potentiel:

o 73% disposent de collaborateurs de plus de 10 ans d'expérience,
e 43% disposent de collaborateurs de moins de 5 ans d'expérience.

La certification professionnelle « Certified Internal Auditor » (CIA) ne représente pas encore une préoccupation
majeure. Personne n'a obtenu cette certification au sein des entreprises répondantes. La mo itié des responsables
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ayant répondu au questionnaire trouve cette formation pertinente. Signe encourageant, 8% des fonctions d'audit
interne de I’échantillon disposent de collaborateurs en préparation de l'examen du CIA.

» B-2-2 Expérience
La majorité des auditeurs rejoignent la fonction d'audit interne aprés une expérience pratique acquise.

72% d'entre eux disposent d'une expérience financiére.

Types d'expériences des auditeurs Plusieurs réponses possibles

B Expérience opérationnelle T R Tt e e g 867

B Expérience financiére - paH
Aucune expérience I 25%

M Expérience auditeur externe [l 11%

Autres 8%

Le recrutement des auditeurs s’effectue, en majorité, au sein de lI'entreprise.

Recrutement Plusieurs réponses possibles
M Interne PR VAT TR ¢
W Externe E=——-—————tk

I A la sortie des études B 22%

» B-2-3 Outils de formation

A peine un quart (22%) des fonctions d'audit interne dispose d'un plan de formation validé par leur responsable.

L'autoformation constitue le mode d'acquisition de connaissances le plus répandu : 63% des fonctions d'audit
interne y recourent. Cependant, pres de la moiti€ (49%) recourt également aux formations externes.

Parfois (pour 18% de 1'échantillon), des séminaires sont organisés pour leur permettre de renforcer le processus
de formation.

> B-2-4 Prestataires externes :

Un quart des fonctions d'audit interne sollicite occasionnellement le concours de prestataires externes pour la
réalisation de son plan d'audit.

L'apport de compétences techniques constitue la principale raison de ce recours.
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» B-3-Organisation des missions, approche et suivi des missions

» B-3-1 Organisation des missions

» B-3-1-1 Plan d'audit
Un plan d'audit annuel ou pluriannuel est établi dans les trois-quarts des entreprises. Son ¢laboration reléve
généralement du responsable de la fonction d'audit interne . Environ deux tiers d'entre eux précisent que le choix
des missions s'établit en concertation avec la direction générale. Celle-ci approuve ce plan avant sa mise en
ceuvre dans pres de 97% des cas.

Le conseil d'administration donne parfois (dans 7% des cas) son approbation au plan d'audit.

Le comité d'audit, lorsqu'il existe, ne semble pas impliqué dans 1'élaboration, ni dans l'approbation du plan
d'audit.

Il convient de noter que le management lui-méme n'est que treés rarement impliqué dans ce processus et que les

recommandations des commissaires aux comptes (CAC) apparaissent souvent primordiales pour batir le plan
d'audit.

L'analyse des risques se trouve citée dans la moitié des cas, mais cette analyse ne semble pas ressortir d'un
véritable processus de gestion globale des risques (ou « risk management ») fondé sur une cartographie
opérationnelle reflétant I'ensemble des risques de I'entreprise et leur importance relative.

Eléments de base du plan d'audit
B Recommandations CAC [ et S S e S | 590
B Analyse des risques e e 50 %
B Rotation des différents cycles SR TS RS 46Y%
B Liste d'informations de la direction générale ST 36%
Analyse environnement par la fonction audit interne 29%
Entretiens fonction audit interne & dirigeants 29%
Meilleures pratiques 18%
M Liste d'informations du management B a%
B Liste d'informations du comité d'audit 0%
En moyenne, le nombre de missions annuelles s’accroit en 2004 pour s’élever a 21, alors qu'il était de
16 en 2003.

» B-3-1-2 Suivi des anomalies révélées par des tiers ou des salariés
Alors que dans de nombreux pays, sous l'impulsion initiale de la loi Sarbanes Oxley, les entreprises sont dotés,

d'avantage que par le passé, d'un dispositif de suivi des anomalies révélées (processus dit de « whistleblowing »
en américain), les entreprises algériennes semblent relativement prudentes dans ce domaine.

Cependant une pratique de suivi des anomalies existe dans :




. 16% des entreprises pour les anomalies révélées par des tiers,
. 13% des entreprises pour les anomalies révélées par des salari és (1'un n'excluant pas l'autre).

» B-3-2 Approche et suivi des missions

» B.3.2.1 Outils de travail
Pour I'exécution de leurs missions, les auditeurs internes se servent principalement des programmes de travail
défini par le responsable de la fonction d'audit interne et de questionnaires. Selon 1'enquéte, les logiciels d'aide
a l'audit ne sont pas utilisés pour l'instant en Algérie.

Principaux outils de travail

B Programme de travail défini par le responsable audit T T e T e
B Questionnaires =——— 0

M Application de check-lists issues des meilleures pratiques TN 20 %

B Autoévaluation par les opérationnels - 4%

Autres 4%

» B-3-2-2 Validation du programme de travail

La validation du programme de travail utilisé pendant I'audit dépend le plus souvent (dans 56% des cas)
directement du responsable de la fonction d'audit interne. Il arrive cependant que l'accord de la Direction
Générale soit requis (42%). Tres rarement (dans 3% des cas), le chef de mission valide seul le programme de
travail.

> B-3-2-3 livrables

Le rapport détaillé représente généralement le point d'orgue des missions d'audit (livrable cité par 92% des
répondants), alors que les synthéses et les fiches récapitulatives semblent surtout utilisées a titre
complémentaire et non systématique.

Livrables de la mission d'audit Plusieurs réponses possibles

B Rapport détaillé e R LR e e W S L
M Synthése des travaux d'audit TSRS )5

B Fiche présentant les recommandations [N 14%

B Fiche de suivi des recommandations [N 14%
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> B-3-2-4 Présentation des résultats d'audit et validation des recommandations
La Direction Générale bénéficie toujours d'une présentation des résultats de 'audit (100% des réponses) alors
que ce n'est pas systématiquement le cas pour la direction de I'entité auditée (41 %). A ce jour, I'existence d'un
comité d'audit ne signifie pas que les résultats lui soient présentcs.

En contradiction avec les meilleures pratiques, les audités et leur hiérarchie ne valident pas systématiquement
les recommandations (dans 64% des cas seulement), alors que la Direction Générale les approuve dans pres de
trois-quarts des cas (72%).

89% des fonctions d’Audit interne assurent suivre la mise en ceuvre des recommandations, soit sous forme
d’une spécifique, soit au cours de I’intervention suivante dans la méme entité.

Validation des recommandations Plusieurs réponses possibles

M Direction générale EEEERRESIR N TLSTIT A RS
M Supérieur hiérarchique [N 36 %

B Audités EBEEETE s 28%

B Autres Bl 6%

» B-3-2-5 Refus d'acceptation d'une mission
La grande majorité (94%) des auditeurs internes indiquent n'avoir jamais essuyé de refus de mission par la
direction générale ou le comité d'audit.

A T'opposé, 5% précisent avoir refusé une mission pour absence d'indépendance, et c'est le seul motif de refus
identifié.

» B-4- Typologie des missions
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> B-4-1 Durée de la mission

La plupart des missions d'audit interne dure entre une semaine et un mois alors qu'un tiers dure plus d'un mois.

Durée des missions

MW < 1semaine [ 2%

EE . .1
B de 1 a3 mois I 18%

M > 3 mois eSS 15%

» 4-2 Types d'intervention

Les missions de 'audit interne se distinguent habituellement en deux catégories : « assurance» et « conseil ».
Les premiéres, visant a donner au management un niveau d'assurance (ou de confort)

Quant au dispositif de contrdle interne, constituent le « cceur» du métier d'audit interne et I'essentiel de son
activité, alors que les secondes, impliquant une dimension accrue de valeur ajoutée et de conseil au
management, relévent d'une évolution récente de la profession et demandent souvent plus d'expérience.

La moitié des fonctions d'audit interne ont réalisé en 2004 des missions dites de « conseil », selon la répartition
suivante :

Typologie des missions dites “de conseil” effectuées en 2004 Plusieurs réponses possibles
B Revue compléte d'un processus _ 40%
B Rédaction de procédures P —ELp
Missions spéciales 17%
B Mission dans le cadre de situations de crise ESEEaaas 107
Formation au controle interne 3% !
Formation des opérationnels a I'autoévaluation 3% g
du controle interne
3]

traditionnelles mais indispensables telles que les missions d'audit de conformité aux lois et réglementations,
d'audit comptable et financier, etc

La faible représentation des audits des systémes d'information (7% des répondants seulement), devancée par

celle de l'audit des projets (17%), devrait progresser dans les années a venir alors que les entreprises
algériennes, confrontées a la concurrence internationale, investiront dans ces domaines stratégiques.
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Typologie des missions dites "d'~--* sranca”™ affarfuiiasc an 72004

Audit de conformité avec les proce

Evaluation du contrdle interne pot
certains cycles opérationnels

Audit comptable et financier

Audit de conformité aux lois
et réglementations

Travaux conjoints avec les CAC

= Audit d'un projet (organisationnel
informatique)

Revue compléte d'une filiale ou
d'une entité

=

B Audit de fraude (sécurité, qualité)
B Autre(s)

B Audit des systémes d'information

Coordination avec les audits techn
(sécurité, qualité..)

® Evaluation des processus de
management des risques

B Evaluation des processus de
gouvernement d'entreprise

> B.4.3 Cycles audités :



Liste des abréviations

[1°)

AACIA I’Association des Auditeurs Consultants Internes
Algériens

'O.M.C Organisation mondiale du commerce

A I'Institut International des Auditeurs Internes

AICPA I'Institut américain d'Experts-comptables

SEC Commission des Opérations de la Bourse Américain

FCPA Loi américaine d’anticorruption de 1977

FEI Les Cadres Financiers International

SAS des niveaux de la vérification externe

AAA les comptables académiques

IMA I'Institut des comptables de gestion

COSO Commission nationale sur l'information financiere
frauduleuse- Treadway Commission

COoCoO Coso dans une version canadienne

Turnbull Coso dans une version anglaise

CDR AMF Coso dans une version frangaise

PCAOB organisme de réglementation et de surveillance

L'IFACI Institut francais des auditeurs et des controleuesnes

ERM Entreprise risk manager (manager des risques)

OCDE Organisation de coopération et de développement
économique

CA Conseil d’administration

CIA Certificat international d’audit interne

UFAI Union Francophone de I'Audit Interne

ISO Institut international de certification qualité

MPA Modalités pratiques d’application

DPAI Diplome professionnel d’audit interne
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Le cube COSO 1 ............page 18

Le top 10 des risques ........ page 41

Transition COSO1 - COSO 2 ..... PAGE 47

COSO 2 -ERM ....... page 48

Tableau des catégories de risques ...... page 53

Bouclage du systéme qualité par I'audit internepage 88
Cadre de référence des pratiques professionnelles page 89
Processus d’audit interne page 107

Schéma Processus d’audit interne avec les outils page 122
Tableau de Typologie des procédures d’audit page 13
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Résumé

Apres les nombreux scandales financiers qui ont frappé les Etats-Unis en 2001 et notamment 1’affaire
ENRON ; La SEC (Commission des Opérations de la Bourse Américaine) a promulgué la loi sarbanes-
oxley. Cette loi a fait obligation d’évaluer I’efficacité du systeme de contrdle interne. Cette efficacité est
assurée par les bonnes pratiques de I’audit interne.Puisque selon IIA (institut international de 1’audit
interne) : «L’audit interne est une activité indépendante et objective qui donne a une organisation une
assurance sur le degré de maitrise de ses opérations, lui apporte ses conseils pour les améliorer et
contribue a créer de la valeur ajoutée. 1’audit interne aide 1’organisation a atteindre ses objectifs en
¢valuant, par une approche systématique et méthodique, ses processus de management des risques, de
controle, et de gouvernement d'entreprise, et en faisant des propositions pour renforcer leur efficacité ».
Face a ces changements qui bouleversent I’économie internationale, 1’entreprise Algérienne ne pourrait
pas faire exception. Dans cette prérogative, nous allons essayer dans notre travail de répondre a la
question de la pratique de 1’ Audit Interne et de sa mise en place dans le contexte de notre pays. Les
principaux enseignements tirés de notre travail sont les suivants : -La fonction d'audit interne en Algérie en
est a ses balbutiements et reste dans 1’état d’embryon-Le contexte normatif et réglementaire est favorable a son
développement.-Une certaine confusion semble persister (controle interne rigoureux /d'audit interne a forte valeur
ajoutée au-dela de la fonction d'inspection)-Une difficulté principale réside dans les compétences pointues en
audit interne.-L’avenir de la fonction en Algérie s'annonce prometteur-La formation et la professionnalisation
représente dans ce cas des clés importantes pour 1’avenir.

Mots clés :

Efficacité; Controle Interne; Management Des Risques; Gouvernement D'entreprise; Audit Interne;
Assurance; Objective; Degré De Maitrise; Approche Systématique; Méthodique; Valeur Ajoutée.
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