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Introduction

osseder un empire nécessite de confier certaines provinces a des gouverneurs.

Mais ces responsables seront-ils 4 la hauteur? L'empereur Charlemagne y a pensé

et a trouvé une solution: le contréleur permanent! Eh oui les missi dominici, litté-
ralement «les envoyés du maitre », controlent les gouverneurs dans les provinces pour
le compte de Charlemagne dés 789 avant méme qu’il ne devienne empereur. Ils seront
confirmés dans leur mission en 802 aprés son couronnement. La pratique professionnelle
contemporaine de 'audit interne est née en 1941 date de fondation de I'Institut interna-
tional des auditeurs (ITA), qui, depuis cette date, a beaucoup ceuvré pour la reconnais-
sance du statut professionnel de I'auditeur interne par la recherche et le développement
d’un programme commun de connaissances, la mise en place de programmes continus
de certification professionnelle, I’adoption des standards pour la pratique profession-
nelle de I'audit interne (normes) et I’établissement d'un code d’éthique de la profession.

Le métier d’auditeur interne est donc une profession normée.

Son développement est lié a la croissance rapide depuis I'aprés-guerre des grandes
organisations du secteur public et privé, comportant, de par leur taille, des problémes
organisationnels de contréle et de supervision par leurs dirigeants. C’est pour répondre
a ce besoin que les évaluations internes et indépendantes se sont développées, visant
ainsi a aider les dirigeants a atteindre les objectifs de facon efficace et efficiente et
également de protéger les actifs de 'organisation. Avant les années 1950, I'audit interne
classique s’est d’abord focalisé sur la fiabilité comptable et la performance financiére.
Puis, petit a petit, son champ s’est graduellement étendu a des aspects plus opération-

nels de 'organi

on, l'objectif devenant Iassistance de tous les membres du manage-
ment dans 'exercice de leur fonction par la fourniture d’analyses, d’évaluations et de
recommandations concernant les domaines audités.

Tout meétier repose sur un petit nombre de fondamentaux communs a tous ceux
qui I'exercent. Il en est ainsi des métiers du contrble, que sont les métiers d’« auditeur
interne » et de « contréleur permanent ». Ces deux métiers, proches et complémentaires,
reposent sur des bases communes, a savoir des personnes possédant non seulement une
bonne connaissance des métiers qu’elles contrdlent et des outils et techniques utilisées
par la profession, mais également d'indispensables qualités humaines.

X

LES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

Les fondamentaux d'un métier se transmettent traditionnellement par le compagnon-
nage, entre un maitre et un disciple. C'est le cas de ces deux métiers dans lesquels les
collaborateurs sont supervisés tout au long de leur carriére (par un supérieur hiérar-
chique puis par un pair) et passent des grades a P’instar d’autres métiers, grades indé-
pendants de leur ancienneté mais correspondant plutot a des niveaux de maturité, de
compétence et d'expérience démontrés.

Les fondamentaux d'un métier se transmettent également par des ouvrages et des
articles de référence, rédigés par des hommes de I'art. C’est ainsi que notre compré-
hension du métier de I'audit interne et du contréle permanent repose sur un article paru
en 1973: «Les 10 commandements de I'inspecteur moderne », écrit par Lawrence B.
Sawyer, qui, a I'époque, était directeur de I’audit interne dans une grande compagnie
de construction aéronautique américaine. C’est pour cette raison que nous ne résistons
pas au plaisir de faire figurer cet article dans notre ouvrage, découpé en une dizaine de
morceaux, venant tel un refrain rythmer nos propos. C’est pour cette raison que nous
souhaitons également dédier cet ouvrage a ce grand professionnel de I'audit qui, avant
beaucoup d’autres, avait déja tout compris de ce métier.

Nous tenons également a remercier les nombreuses personnes aupres desquelles s’est
forgée notre expérience, et plus particuliérement et trés chaleureusement Louis Pilard,
qui nous a permis de faire nos premiéres armes au milieu des années 1980, a I’époque ol
il dirigeait de main de maitre la Caisse de Crédit agricole mutuel d’Indre-et-Loire, cette
«belle endormie» comme il 'appelait alors avec affection (voir témoignage, p. XIV).

Cet ouvrage s’adresse a toute personne souhaitant mieux connaitre les métiers d'au-
diteur interne et de controleur permanent, le mot «contréle » devant étre compris dans
son acceptation américaine: to control, a savoir «maitriser». Car il ne s'agit pas pour
ces deux métiers complémentaires de réaliser des contrdles pour le seul plaisir de faire
montre d’autorité et de sanctionner des fautes fondées sur des jugements de valeur,
mais bien de mettre en ceuvre les dispositifs permettant a une entreprise d’identifier
et de mettre sous contrdle les risques qui pourraient, s’ils se produisaient, contrarier la
réalisation de ses objectifs.

L’ouvrage se présente sous ia forme suivante:

La premiére partie présente les métiers d’auditeur interne et de controleur permanent.
Vous y trouverez une description de leur réle dans le dispositif de maitrise des risques
(DMR) et, plus précisément, les objectifs de la gestion des risques, la description et les
principales composantes d’'un DMR. Vous y trouverez également les principaux outils
informatiques utilisés par les deux métiers, Y figure aussi le panorama des risques a
mettre sous contrdle par I'audit interne et le contréle permanent, a savoir les risques
généraux d'une entreprise, des exemples de risques spécifiques de certains secteurs
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d’activité, certains domaines telles les ressources humaines ainsi que dans la pratique
sportive. Vous y trouverez enfin les informations relatives a la formation, la rémunéra-
tion et le parcours de carriére de I'auditeur interne et du contréleur permanent.

La deuxiéme partie présente I'environnement des métiers d’auditeur interne et de
controleur permanent. Vous y trouverez une description de leur positionnement pos-
sible dans l'organigramme, la description des différents grades des deux métiers et les
fonctions avec lesquelles ils entretiennent des relations privilégiées au sein de 1’en-
treprise. Vous y trouverez également les textes encadrant ces deux métiers. Vous y
trouverez enfin les types de compétences que les auditeurs internes et controleurs per-
manents doivent posséder ou développer et les critéres d’évaluation de la performance
des deux métiers.

La troisiéme partie présente I'activité des deux métiers au quotidien. Vous y trouverez
la description des travaux a réaliser dans le cadre du cycle annuel de ’audit interne et du
contrdle permanent ainsi que les outils communs aux deux métiers. Vous y trouverez
épgalement la démarche de conduite d’une mission d’audit interne ainsi que les outils
spécifiques correspondants.

Des témoignages de personnes occupant des postes de haute responsabilité, pratiquant
le métier d’auditeur interne ou de contréleur permanent au quotidien ou concernées par
des métiers a risques, ont été recueillis pour illustrer I'importance de ces métiers dans
différentes organisations.

Nous vous donnerons aussi plusieurs exemples de situations caractéristiques dans
lesquelles un groupe de personnes, voire une seule personne, de par une déréglemen-
tation irresponsable permettant la création de produits financiers tellement complexes
que peu de personnes les maitrisent, une supervision absente et/ou bienveillante, un
contexte économique compliqué et variable et un comportement sans aucune déonto-
logie ont entrainé une entreprise, voire un pays méme, dans une situation catastro-
phigque, avec les conséquences économiques et sociales que I'on sait.

Trois questionnaires vous permettant de tester vos connaissances sur les métiers
d’auditeur interne et contrdleur permanent vous sont proposés a la fin de chaque partie.

Un lexique présentant les mots utilisés par les deux métiers vous est présenté en fin
d’ouvrage.

XIv

LES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

TEMOIGNAGE
ouis Pilard, ancien directeur général
de la Caisse de Crédit agricole mutuel d'Indre-et-Loire

Pour le banquier opérationnel, le controle est souvent ressenti comme une contrainte, un obs-
tacle @ I'action commerciale. L'audit, par essence, met en évidence les dysfonctionnements, les
carences, les défaillances et parfois les « malversations ». Il entraine dans son acception tradition-
nelle un jugement souvent assorti d’'une connotation moralisatrice. Ainsi, trop souvent, le rapport
d'audit reste-t-il sous exploité, parce que non intégre dans le management de |'activite.

Pourtant, toute activité induit un risque. Le risque est dans l'action, comme dans |'inaction.
Et toute décision est risque. Toute non décision aussi. L'essentiel réside dans notre aptitude a
mesurer le risque lié 3 nos décisions. Le métier de banquier est, en effet, indissociable du risque.
Ne pas prendre de risque, quelle qu'en soit la nature, c’est renoncer a étre banquier. Tout |art
consiste a analyser le risque, a le prendre sans mettre en péril I'entreprise, et a Iassumer en toute
connaissance de cause: c'est cela, maitriser le risque. Car notre finalité de banquier, c’est assurer
le développement de notre activité, de facon rentable, en offrant un service de qualité, et d'en-
tretenir dans le public une image attractive.

Maitriser le risque, c'est d'abord I'affaire de chague opérateur, de chaque agent commercial ou
technique. C'est au moment ol 'opération se traite que le risque doit étre mesuré. En tout état
de cause, |'audit n'intervient qu'aprés. S'il n'est pas responsable de la qualité de I'acte, il doit 5'as-
surer que celui-ci se situe dans une zone de risque supportable par I'entreprise bancaire. L'audit
ne devrait que confirmer une chose: l'opérateur a agi en professionnel, avec justesse et précision.

Mais chacun sait que la réalité est différente: l'audit détecte des anomalies, des carences. Les
opérateurs, les hommes de terrain en redoutent les effets, car nous sommes habitués a nous
culpabiliser devant ces défaillances, parce que I'amour propre est atteint, parce que la sanction
peut tomber. Or I'anomalie et la défaillance sont source d’enseignement. La fonction contréle, en
les analysant, nous éclaire sur les risques liés au non respect des procédures, sur les conséquences
des risques mal maitrisés. L'audit n'a pas pour fonction de faire peur: maitriser le risque, ce n'est
pas eviter tout risque. C'est 'apprécier avec justesse, c’est intervenir a I'instant précis.
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F La ruine de la Barings

Nick Leeson a causé, du fait de ses manipulations boursieres, la ruine de la plus prestigieuse
banque britannique, la Barings (elle avait méme comme client la famille rovale d"Angle-
terre). Employé par la Barings aprés avair travaillé avec succes sur différentes missions en
Asie en tant qu'agent de banque, il est promu responsable en chef du marché émergent des
dérivés a la bourse de Singapour. En tant que tel, il est chargé d’organiser I'ensemble du trai-
tement des transactions des clients de la banque, avec la responsabilité d'assurer lui-méme
le back-office et les transactions sur le marché. Pour le compte de la Barings et des clients
de celle-ci, Nick Leeson achéte et vend des contrats & terme sur Iindice boursier Nikkei 225,

terme de Singapour ou est coté le contrat Nikkei. La presse britannique a révelé que les
superieurs hiérarchigues de Leeson avaient touché en 1994 des bonus trés élevés. Lannée
1994 avait vu la banque réaliser une activité trés importante sur les marches des options sur
ce méme indice Nikkei. Conforté dans sa propre maitrise et ayant gagné la confiance de ses
chefs, Leeson pariait sur une baisse de la volatilité de I'indice (que I'indice reste stable a la
hausse comme a la baisse) qui était alors déja relativement élevée. Il lance alors 'opération
qui fut fatale a Leeson et a la Barings : la vente d’un straddle, c'est-a-dire la vente simultanée
d'une option d'achat (call) et d'une option de vente (put) sur l'indice Nikkei. Or la vente de
straddle, ainsi que la vente d'options en général, a ceci de particulier qu'elle permet des
gains limités mais peul engendrer des pertes en théorie illimitées. Elle permet de gagner de
I'argent si le prix du sous-jacent (ici le Nikkei) reste plus ou moins stable a la hausse comme
a la baisse. Dans ce cas précis, le principal risque était que les marchés s'effondrent bruta-
lement ou présentent une hausse importante. Ainsi, en 1995, il parie sur la hausse des mar-
chés boursiers japonais et achéte des dérivés  fort effet de levier, mais le 17 janvier 1995
survient le tremblement de terre de Kobe qui cause la baisse brutale des marchés. Libre de
ses mouvements et sans réel contrdle, Nick Leeson va alors commencer a spéculer secréte-
ment avec les fonds des clients pour rattraper les erreurs commises et tenter de compenser
les désastreuses performances financieres de son agence. Pour des raisons toujours incon-
nues de toute la Barings, Leeson a acheté pour prés de 20 milliards de dollars de contrats &
terme sur le Nikkei, en fait pour tenter de soutenir le marché. L'achat de ces contrats impose
a la banque de verser des appels de marge au marché de Singapour. Le quotidien financier
japonais Nikkel a révélé que la banque a méme été contrainte de lancer des emprunts
inhabituels pour payer ces appels de marge. Aucun de ces faits exceptionnels n'a éveillé la
méfiance de la hiérarchie de Leeson. L'entreprise sans contréle doit cependant faire un jour
face 3 ses engagements. C'est ce qui arriva et cota trés cher a la banque et son opérateur.
Source: hitp://frwikipedia.org/wiki/Nick_Leeson

(texte sous Licence Creative Commons CC BY-SA 3.0).

Il est a noter que cest & peu de choses pres, méme si les instruments utilisés étaient diffe-
rents, ce qui arriva a la Caisse d'épargne en octobre 2008 lorsque 'un de ses traders paria
sur une baisse de la volatilité, autrement dit un retour 3 la normale des marchés financiers...

regroupant les 225 plus grandes entreprises japonaises, mais en opérant sur le marché a

A
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a premiére partie présente les métiers d'auditeur interne et de

controleur permanent. Pour développer ce théme, nous nous

sommes appuyes tout d’abord sur le référentiel COSO (Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission). Nous avons
ensuite synthétisé le fruit de notre expérience en dispositifs de contréle
interne acquise dans le cadre de nos missions de conseil dans diffé-
rents secteurs d’activité, dont les compagnies de transport aériennes,
le milieu de la santé et le milieu sportif, ainsi que de l'exercice de la res-
ponsabilité des fonctions de directeur de |'audit interne et de directeur
du controle interne au sein de plusieurs banques. Nous avons égale-
ment eu recours a l'enquéte CBOK et au site de I'APEC pour synthé-
tiser les tendances du marché sur ces deux fonctions. Nous présentons
enfin les formations dispensées par 'Institut de I'audit et du contréle
internes (IFACI) et le Conservatoire national des arts et métiers (CNAM).

Les actionnaires, dirigeants et autorités attendent des auditeurs
internes et des contréleurs permanents qu’ils contribuent a une bonne
maitrise des risques au sein des sociétés qui les emploient. Ils consti-
tuent ainsi la cheville ouvriere du dispositif de maitrise des risques
(DMR). Dans cette premiére partie, vous trouverez une description
de leur réle dans le dispositif et, plus précisément, les objectifs de la
gestion des risques, la description et les principales composantes d’un
dispositif de maitrise des risques, a savoir:

= |a déontologie;

m |a charte du contréle interne;

= |'organisation du dispositif de maitrise des risques;
= |a cartographie des risques;

= |e corpus documentaire ;

= |es plans de controle;

= |3 veille réglementaire;

= |3 déclaration des incidents;

m e suivi des plans d’action;

w |es indicateurs d'activité et de risques;

PRESENTATION DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

= |ereporting;

= |e plan de continuité d'activité;

= |e contrdle des prestations essentielles externalisées;
= e contréle des filiales;

= |a gestion de crise.

Vous trouverez également les principaux outils informatiques uti-
lisés par les deux métiers.

Vous y trouverez en outre le panorama des risques a mettre sous
controle par I'audit interne et le contréle permanent, a savoir les risques
généraux d'une entreprise, des exemples de risques spécifiques de
certains secteurs d'activité, tels le secteur bancaire, le secteur du trans-
port aérien ou encore le secteur hospitalier, certains domaines telles
les ressources humaines ainsi que la pratique sportive.

Vous y trouverez également les informations relatives a la forma-
tion, la rémunération et le parcours de carriére de |'auditeur interne et
du contréleur permanent.

Vous y trouverez aussi trois témoignages illustrant nos propos :

= celui de Philippe Vannier, qui évoque la sérénité et la création
de valeur ajoutée apportées par l'audit chez Bull, ainsi que son role de
vivier;

= celui de Francoise Chassard, qui attire notre attention sur I'im-
portance de la fanction de contréle interne pour une institution comme
la Caisse des dépots pour concilier les missions de I'entreprise et mai-
triser ses risques;

m  celui de Sandrine Murbach, qui décrit I'importance, quand on
pratique un sport a risques tel que I'apnée, de bien se connaitre et de
disposer d'un dispositif de contréle performant. Sans ce dispositif, la
performance nest pas possibie.

Vous y trouverez également les premier et deuxieme commande-
ments de Lawrence B. Sawyer: « connaitre les objectifs » et « connaitre
les contrdles ».

Un questionnaire en fin de partie vous permettra de tester vos
connaissances.
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Leur role dans le dispositif
de maitrise des risques

elon la définition du référentiel COSO

(Committee of Sponsoring Organiza-

tions of the Treadway Commission), le
management des risques est «un processus
mis en ceuvre par le conseil d’administra-
tion, la direction générale, le management
et I'ensemble des collaborateurs de I'entre-
prise. Il est pris en compte dans ’élabora-
tion de la stratégie ainsi que dans toutes
les activités de I'organisation. Il est congu
pour identifier les événements potentiels susceptibles d’affecter l'organisation et pour
gérer les risques dans les limites de son appétence pour le risque. Il vise a fournir une
assurance raisonnable quant a I'atteinte des objectifs de I'organisation». Dés lors, avec
un processus de management des risques performant, I'impact et la fréquence de la
survenance d’un risque peuvent étre diminués.

CE CHAPITRE VOUS PERMETTRA DE:
connaitre |'intérét de la gestion des
risques au sein d'une organisation;
connaitre les différentes
composantes d'un dispositif de
maitrise des risques;
connaitre les outils utilisés dans le
cadre de la gestion des risques.

C’est le role des risk managers qui doivent, pour remplir leur mission d’assurance de
I'atteinte des objectifs d’une organisation, aider a la mise en place des bonnes décisions
face aux risques. Ils s’appuient pour cela sur les quatre stratégies fondamentales du
management des risques:

= |a réduction des impacts ou de la probabilité d’apparition;

= ['acceptation, dans le cas ot la mise en ceuvre du dispositif de contrdle est plus cofi-
teuse que la survenance du risque;

= |'évitement, comme la suppression de I'activité dans lequel se situe le risque;

® Je transfert du risque sur un tiers par une assurance appropriée.

2014 Ey
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1. LES OBJECTIFS DE LA GESTION DES RISQUES

Pour une entreprise, la gestion de ses risques internes et externes est un levier de mana-
gement qui contribue a:

m Créer et préserver la valeur, les actifs et la réputation: la gestion des risques permet
d'identifier et d’analyser les principales menaces et opportunités potentielles. Elle
vise a anticiper les risques au iieu de les subir et, ainsi, a préserver la valeur, les actifs
et la réputation.

m Sécuriser la prise de décision et les processus pour favoriser I'atteinte des objectifs :
la gestion des risques vise a identifier les principaux événements et situations suscep-
tibles d’affecter de maniére significative la réalisation des objectifs. La maitrise de
ses risques permet ainsi de favoriser I'atteinte desdits objectifs. La gestion des risques
est intégrée aux processus décisionnels et opérationnels. Elle est I'un des outils de
pilotage et d’aide a la décision. La gestion des risques permet de donner aux diri-
geants une vision objective et globale des menaces et des opportunités potentielles,
de prendre des risques mesurés et réfléchis et d’appuyer ainsi leurs décisions quant a
I’attribution des ressources humaines et financiéres.

= Favoriser la cohérence des actions avec les valeurs fondatrices: de nombreux risques
sont le reflet d’un manque de cohérence entre les valeurs de la société et les décisions
et actions quotidiennes. Ces risques affectent principalement la crédibilité.

= Mobiliser les collaborateurs autour d’une vision commune des principaux risques et
les sensibiliser aux risques inhérents a leur activité.

LE DISPOSITIF DE MAITRISE DES RISQUES

Il appartient a chaque entreprise de mettre en place un dispositif de gestion des risques
adapte a ses caractéristiques propres.

Le dispositif de gestion des risques prévoit tout d’abord un cadre organisationnel
comprenant:

= une organisation qui définit les réles et responsabilités des acteurs, établit les procé-
dures et les normes claires et cohérentes du dispositif;

= une politique de gestion des risques qui formalise les objectifs du dispositif en cohé-
rence avec la culture de la société, le langage commun utilisé, la démarche d'iden-
tification, d'analyse et de traitement des risques, et le cas échéant, les limites que la
société détermine (tolérance pour le risque);

= un systéme d’information qui permet la diffusion en interne d'informations relatives
aux risques.
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Le dispositif doit également prévoir un processus de gestion des risques comprenant,
au sein de son contexte interne et externe a ’entreprise, trois étapes:
1. L'identification des risques: cette étape permet de recenser et de centraliser les prin-
cipaux risques menacant l'atteinte des objectifs. Un risque représente une menace
ou une opportunité manquée. Il se caractérise par un événement de risque, une ou

plusieurs sources et une ou plusieurs conséquences. L'identification de chaque risque
s’inscrit dans une démarche continue.

o

L’analyse des risques: cette étape consiste a examiner les conséquences potentielles
des principaux risques (conséquences qui peuvent étre notamment financiéres,
humaines, juridiques, ou de réputation) et a apprécier leur possible occurrence. Cette
démarche est elle aussi continue.

3. Le traitement des risques: cette étape permet de choisir les actions a conduire, les
actions les plus adaptées. Pour maintenir les risques dans des limites acceptables,
plusieurs mesures peuvent étre envisagées: la réduction, le transfert, la suppression
ou I'acceptation d'un risque. Le choix de traitement s’effectue notamment en arbitrant
entre les opportunités a saisir et le coiit des mesures de traitement du risque, prenant
en compte leurs effets possibles sur 'occurrence et/ou les conséquences du risque.

Le dispositif de gestion des risques nécessite un pilotage en continu:
= [l doit faire l'objet d’une surveillance et d’une revue réguliére, son suivi permettant
I"amélioration continue du dispositif.

m [’objectif est d'identifier et d’analyser les principaux risques, et d’en tirer des ensei-
gnements.

Année aprés année, grace a une volonté forte de la direction générale de I’entre-
prise, le dispositif de maitrise des risques va prendre de I’épaisseur, les pratiques vont
rentrer dans les habitudes de management de la hiérarchie et de comportement des
collaborateurs.

Chaque année, une évaluation du niveau de maturité du dispositif permettra de faire
le point et de décider des orientations futures.

PRESENTATION DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

Tableau 1.1 - Les degrés de maturité possibles des différents composants
d'un dispositif de maitrise des risques

Grille de Maturité du composant
E:::Es:aﬂ:: Elevée Suffisante ‘ Perfectible ‘ Faible Inacceptable
Efficacité du Robuste Acceptable Montre des Montre des Montre de
composant faiblesses déficiences sérieuses
déficiences
Impact du niveau = Concourt Concourl 3 Peut éven- A de fortes Dégrade de
de maturité grandement I'assurance tuellement chances de fagon quasi
du composant a 'assurance d'atteinte des dégrader degrader certaine et
sur |"assurance d'atteinte des | objectifs modérément sensiblement significa-
d’atteindre les objectits |"assurance |'assurance tivement
objectifs SORC d'atteinte des | d'atteinte des  |'assurance
objectifs objectifs d'atteinte des
| objectifs
Attention a Inutile Utile Souhaitable Nécessaire Impératif
apporter au
composant par
les fonctions de
controle et les
métiers

L’analyse du niveau de maturité de chaque composant consiste a:

= évaluer 'efficacité du composant au regard des bonnes pratiques professionnelles, des
obligations réglementaires, de ’'organisation de I'entreprise, de I’appétence de 1’entre-
prise pour le risque, de I'analyse des relations entre les différents composants (géné-
rant un fonctionnement efficace ou a contrario fastidieux) et de la compréhension du
niveau de culture du risque de I'entreprise (se traduisant au quotidien en matiére de
management, de communication, d’animation...);

m apprécier I'impact sur 'assurance d’atteindre les objectifs stratégiques;

= en déduire un niveau d’attention a apporter par les fonctions de controle et les métiers.

LES COMPOSANTES DU DISPOSITIF DE MAITRISE DES RISQUES

Un dispositif de maitrise des risques (DMR) est composé d’une quinzaine de compo-
sants interconnectés entre eux. Ces relations entre les composants du systéme donnent
ainsi a celui-ci des propriétés supplémentaires.

La performance d'un DMR est le résultat de:

= 'existence de ces composants;
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® |e degré de maturité de chacun des composants;

m |e degré de connexion entre les composants, faisant d'un ensemble de composants
indépendants un systéme.

Lauditeur interne et le controleur permanent interviennent dans la conception et le
déploiement des différents composants au sein de l'entreprise. Ils sont également en
charge de certains d’entre eux au quotidien. I1s interviennent également dans le cas du
déploiement d'un progiciel de contréle interne permettant de relier les composants entre
eux et d’utiliser des informations communes (référentiels de processus, cartographie
des risques...). Ils en sont ensuite utilisateurs et parfois méme administrateur.

Nous présentons plus loin dans ce chapitre les principaux progiciels du marché et
leurs fonctionnalites.

3.1. La déontologie et I'appétence au risque

La déontologie peut se définir comme un ensemble de droits et devoirs régissant une
profession, la conduite de ceux qui I'exercent, les rapports entre ceux-ci et leurs clients
ou le public. La plupart des métiers possede une déontologie, portant @ minima sur
le respect de ’engagement donné, de la qualité annoncée, du client. Certains métiers
possédent, en plus, des régles déontologiques spécifiques. C'est le cas des métiers de
médecin, avocat, prétre ou encore banquier, pour lesquels le secret est une condition
a respecter. Ne pas respecter un minimum de régles déontologiques, telles le «service
fait», c’est tout simplement s'exposer a perdre la confiance de ses clients. La déonto-
logie d’une entreprise renvoie également aux valeurs de ses dirigeants et correspond a la
facon dont les choses doivent, selon eux, se passer dans 'entreprise. Elle renvoie enfin
a l'environnement culturel dans lequel évolue I'entreprise.

A ce titre, la déontologie présente des différences fortes si I'on pense au droit sur les
brevets et la propriété industrielle que certains pays ne reconnaissent pas... La déon-
tologie est le plus souvent implicite, non formalisée et il faut aller la décoder en ana-

vl
it

3

i Ty
51 priima

référence, le plus souvent la «charte» et le «code de

éontologie ».

(=9

La charte tout d’abord constitue le document le plus général et le code de déontologie
présente la facon dont Pactivité doit se réaliser, ce qu’il est permis de faire, et ce qui
ne l'est pas. A ce titre, il témoigne du degré d’appétence au risque du conseil d’admi-
nistration de I'entreprise. Ce document présente également le dispositif général de sur-
veillance du respect de la déontologie. Dans une banque, ce document précise le type
d’opération qu’il n’est pas possible de proposer aux clients telles les opérations de blan-
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chiment des capitaux et de financement du terrorisme. Ce document précise également
les conditions de réalisation de certaines opérations, telles celles ayant des impacts
sur la valeur du titre d’une entreprise cliente et qui nécessitent la mise en place d’une
«muraille de Chine» entre les équipes concernées par 'opération (fusion, acquisition,
émission de titres...) et le reste des collaborateurs de la banque.

La charte et le code de déontologie sont le plus souvent rédigés par le directeur du
risque, le directeur de I"audit ou le directeur du contréle permanent, puis validé par la
direction genérale de I'entreprise, et souvent également par le comité d’audit, composé
d’administrateurs de 'entreprise. En effet, la fixation d’orientations aussi essentielles
reléve naturellement de la gouvernance (les représentants des actionnaires/proprié-
taires) mais constitue une tache assez technique et s'accommode bien d’une préparation
par les experts.

Q

\ Code de déontologie d'une banque de gestion de fortune

Le code de déontologie a pour but de définir les attentes de I'établissement bancaire afin de
préserver sa réputation, de méme que celle de ses filiales tant dans son pays qu'a 'étranger,
en établissant des regles de conduite en matiere de confidentialité, de conflit d'intéréts et
d’éthique professionnelle.

Pour atteindre ce but et afin de conserver la confiance du public et maintenir la qualité du climat
de travail, certains principes fondamentaux peuvent guider la conduite des collaborateurs et
doivent étre respectés dans les activités quotidiennes:

Agir avec honnétete et intégrité.

Se conformer aux lois.

Traiter les autres avec respect.

Protéger la confidentialité des renseignements.
Eviter les conflits d'intéréts.

Respecter l'organisation.

Le code de conduite présente donc «comment les collaborateurs doivent se comporter au
quotidien ».

@ Groupe Eyrolles
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Q

\ Code du soldat de I'armée de terre

Au service de la France, le soldat lui est entiérement dévoue, en tout temps et en tout lieu.

Il accomplit sa mission, avec la volonté de gagner et de vaincre et si nécessaire au péril de
sa vie.

Maitre de sa force, il respecte |'adversaire et veille @ épargner les populations.
Il obéit aux ordres, dans le respect des lois et des conventions internationales.
Il fait preuve d'initiative et s'adapte en toutes circonstances.

soldat professionnel, il entretient ses capacités intellectuelles et physiques et développe sa
compétence et sa force morale.

Membre d'une équipe solidaire et fraternelle, il agit avec honneur, franchise et loyauté.
Attentif aux autres et déterminé a surmonter les difficultés, il ceuvre pour la cohésion et le
dynamisme de son unité.

Il est ouvert sur le monde et |a société et en respecte les différences.

Il s'exprime avec réserve pour ne pas porter atteinte a la neutralité des armées en matiére
philosophique, politique et religieuse.

Fier de son engagement, il est toujours partout un ambassadeur de son régiment, de I'Armée
de Terre et de la France.

La déontologie se retrouve également dans la convention collective, en ce sens que
celle-ci précise notamment les droits et devoirs des employeurs et des salaries, et dans
le réglement intérieur, dont les articles sont la traduction opérationnelle de la convention
collective. Le réglement intérieur contiendra les dispositions opposables aux employés
notamment le dispositif de sanction jugé nécessaire en cas de non-respect des régles
d’éthique énoncées.

LA CHARTE DU DISPOSITIF DE CONTROLE INTERNE

La logique générale du dispositif de contrdle interne est décrite dans un document de
référence, la charte du dispositif de contréle interne. Ce document est rédigé par le res-
ponsable du contrdle interne de I'entreprise, qui peut étre le directeur de 'audit interne,
le directeur du risque ou encore le directeur du contrdle permanent. Ce document est
ensuite validé par la direction générale. Il constitue I'une des composantes essentielles
du dispositif général. En effet, il explique comment le dispositif fonctionne.

Les politiques sectorielles constituent les décrets d’application de la charte dans les
différentes activités.

12
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EN PRATIQUE

Critéres de maturité d'une charte du dispositif de contrdle interne

Périmétre Elle décrit les principes généraux du dispositif de controle interne s'appliquant a I'en-
semble de I'entreprise. Elle décrit les composantes du dispositif de contréle interne:
® couverture exhaustive des activités et des risques;
= responsabilité de 'ensemble des acteurs;

u définition claire des taches;

» séparation effective des fonctions d'engagement et de contréle;

= délégations formalisées et a jour;

u formalisation des normes et procédures, notamment comptables et de traitement de
I'information;

= systémes de mesure des risques et des résultats;

® systemes de surveillance et de maitrise des risques;

u systemes de controle, comprenant des contrdles permanents réalisés par les unités
opérationnelles ou par des collaborateurs dédiés (17 et 2¢ niveaux) et des contriles
périodiques (3* niveau: audit interne et groupe, autorités de tutelle).

Mise a jour | Respect du délai d'application des nouvelles dispositions légales et réglementaires.

Les modalités de mise en application sont appropriées.

Organisation | Dispositif cohérent et efficace: toutes les composantes sont conneclees, les compo-
santes ne se recouvrent pas.
Le dispositif respecte les principes énoncés dans la charte.

Pilotage Le dispositif fonctionne quotidiennement. Le dispositif permet @ la gouvernance de
prendre des décisions éclairees,

Connais- lls connaissent la charte et le dispositif de contrale interne, y compris les personnels

sance entrants.

du dispositif | Des formations et informations sont régulierement réalisées auprés du personnel de

par les I'entreprise.

personnels

L'ORGANISATION DU DISPOSITIF DE MAITRISE DES RISQUES

Le dispositif de maftrise des risques (DMR) mobilise plusieurs catégories d’acteurs clas-
sées en trois iignes de maftrise.

La direction générale d’une entreprise, en tant que garant de la pérennité de ’entre-
prise, se doit d'étre au cceur du dispositif de maitrise globale des risques. Afin d’optimiser
le dispositif de maitrise des activités, un nouveau modéle de gestion globale des risques
est apparu: les «trois lignes de maitrise» (The Three Lines of Defense in Effective Risk
Management and Control, Institute of Internal Auditors, 2013). Ce modéle permet de
clarifier le role et les responsabilités de chacun (voir figure 1.1, p. 15). Tl s'articule
autour de trois poles de maitrise des risques.

@ Groupe Eyrolles
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5.1. Premiere ligne de maitrise: les métiers

La premiére ligne de maitrise des activités est constituée par les managers opération-
nels, responsables de I’évaluation et de la diminution des risques dans les processus
dont ils ont la charge. Ces actions se composent :

m des controles opérationnels réalisés au fil de I’eau par les collaborateurs dans le cadre
du traitement des opérations ainsi que des multiples décisions métier prises par la

¢
i 1
hiérarchie et des comités spécialisés;
= des controles dits «de premier niveaux» composés de tests réalisés par les respon-
sables hiérarchiques sur les travaux exécutés par leurs collaborateurs.

A ce titre, un métier ne peut pas étre en charge de contrdles de deuxiéme niveau car
il serait dans ce cas juge et partie.

5.2. Deuxieme ligne de maitrise: les contréleurs permanents

La deuxiéme ligne, constituée par les services fonctionnels (ou support) de 'entreprise,
a pour objectif de structurer et de coordonner le dispositif de maitrise de P'activité de
l'organisation. Ces actions comprennent:

m |'assistance aux opérationnels dans l'identification et I’évaluation des principaux
risques relevant de leur domaine d’expertise ;

I’élaboration de politiques et de procédures de groupe par domaine d’activité;
m ]a contribution a la conception des contréles les plus pertinents;

= |e développement des meilleures pratiques;

® |e compte rendu du fonctionnement effectif des processus.

A ce titre, les contrdleurs permanents de deuxiéme niveau ne peuvent étre ratta-
chés hiérarchiquement au métier qu’ils contrélent. Les acteurs de la deuxiéme ligne de
défense ne servent pas les clients, ne réalisent pas de transactions et ne comptabilisent
pas d’'opérations.

>

5.3. Troisieme ligne de maitrise: Ies auditeurs internes

La troisiéme ligne de maitrise concerne I'évaluation globale et indépendante du dispo-
sitif de maitrise des risques, effectuée par 'audit interne. Son réle est de donner aux
organes de gouvernance, président, conseil de surveillance selon la forme juridique de
la société, I’assurance que la maitrise des risques est efficace et efficiente.

A ce titre, le contrdle de troisiéme niveau est le garant ultime du dispositif, Par ses

audits, il fait «ce que le président de I'entreprise ferait lui-méme s’il en avait le temps
et les compétences ».
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Selon certains utilisateurs, ce modéle permet d’optimiser le temps passé par le mana-
gement opérationnel, d'une part, et de rendre compréhensible 'organisation pour les
dirigeants et la gouvernance de I'entreprise, d’autre part. En fonction de l'activité et
des caractéristiques de I’entité, plusieurs schémas sont possibles pour appliquer cette
méthode.

EN PRATIQUE

Criteres de maturité d'un référentiel des contréles et des fonctions incompatibles

Périmétre couvert par | Les activités des métiers, les fonctions de pilotage et de gouvernance et les
le principe de sépa- fonctions support,

ration des fonctions
incompatibles

Distinction entre Il existe une dissociation claire entre les taches de front office exécutees par
front, middle et back | des personnels opérationnels (ex.: instruction d'un dossier de crédit dans
office le secteur bancaire), celles de middle offices exécutées par des spécialistes
métier/contrale permanent de premier niveau réalisés par des controleurs
permanents spécialisés ou |3 hiérarchie métier (ex.: analyse risques contra-
dictoires, contréle de la lettre d'offre avant envoi client, contrle du contrat
avant envoi client, contréle de |a configuration du versement des fonds)

et celles de bock office exécutées par des personnels opérationnels (ex.:
enregistrement comptable de 'opération).

La séparation des taches incompatibles est garantie toute I'année méme
dans le cas d‘absence des personnels affectés aux taches de contréle.

Inventaire des autori- | 1l existe une liste des personnes autorisées a engager la responsabilité de

sations de signature I'entreprise (ex.: décision d‘octroi d'un crédit, accord de passage d'une opé-
ration en pertes et profits, accord d’extournes client, accord de recrutement
d’une personne, engagement d’une dépense...) avec indication des niveaux
d'approbation requis par nature et niveau d'engagement (ex. crédit: déléga-
tion chargée d'affaires, délégation directeur des engagements, délégation
comité régional d'engagement, délégation comité national d’engagement,
delégation comité groupe).
Celle liste esl revue réqulierement et mise & jour a chaque mabilité des
personnes concernées.

Connaissance par les Les personnels connaissent le principe de la séparation des fonctions incom-
personnels patibles. Les personnels respectent le principe de séparation.

Connexions Liens entre la séparation des fonclions incompalibles et le corpus de pro-
cédures et les contrbles, |a cartographie des risques, le plan de contréle de

1¢ niveau.
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Figure 1.1 — Le modéle des trois lignes de maitrise
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Fonctions participant au dispositif de maitrise globale des risques

Les trois lignes de maitrise sont complétées par d’autres dispositifs organisationnels
tels la séparation des fonctions incompatibles. Elles sont également complétées par des
dispositifs de protection tels les droits et habilitations.

EN PRATIQUE

Critéres de maturité d’un référentiel des droits et habilitations

Périmétre Processus métier, pilotage et de gouvernance el support.

Gestion des droits et | Existence d'une procédure de création des habilitations.

des habilitations Existence d'une procedure de mise a jour des habilitations.
Existence de profils types et de modalités garantissant la non-attribution de
droits incompatibles.

Régles concernant les | Définition adaptée de profil standard.

profils, les comptes Absence de partage de compte utilisateur.

utilisateurs, les mots. Blocage du compte utilisateur aprés un nombre donné de connexions.

de passe Existence d'un procédé d'authentification/identification des utilisateurs.

Copyright © 2014 Eyrolies.
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e

Existence de fonctionnalités pour assurer I'administration des utilisateurs.
Existence de standards relatifs a la gestion des mots de passe: renouvel-
lement périodique des mots de passe, historisation des mots de passe,
contréle sur la trivialité des mots de passe (lonqueur, caractéres spéciaux),
absence de stockage des mots de passe en clair.

Administration du Mise & jour réguliere des bases habilitations.

référentiel Historisation des traitements réalisés par un utilisateur.
Revue des journaux applicatifs.
Revue périodique des habilitations.

Outil utilisé pour le progiciel du marché plutét qu'un outil bureautique.

stockage des droits et

habilitations

Connexions Liens entre le référentiel des droits et habilitations et d‘autres composantes
du dispositif de controle interne: référentiel des risques, référentiel des
unités et comités.

Connaissance par Les personnels concernés connaissent les processus inhérents a leur péri-

les personnels de la | métre d'activité.

banque du référentiel | Des actions de sensibilisation sur le théme des processus sont réalisées

'de__s_ droits et habili- regulierement.

tations

LA CARTOGRAPHIE DES RISQUES

La cartographie est un outil de pilotage relativement simple, explicite et visuel qui
permet de situer les risques, de fixer des objectifs et de contrdler leur évolution. De
méme, elle est un outil précieux qui n’est pas exclusivement limité a la direction de
la maitrise des risques, mais également a tous ceux qui concourent d'une maniére ou
d’une autre au processus de management des risques: le comité d’audit, la direction
générale, les auditeurs internes et contrfleurs permanents et bien siir les responsables
des risques.

Elle repose sur une taxonomie des risques, véritable dictionnaire des risques pos-
sibles en théorie.

© Groupe Eyrolles
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Une cartographie des risques distingue les risques bruts et les risques nets (résiduels),
a savoir les risques inhérents a l'entreprise et son activité, d’une part, et les mémes
risques une fois le dispositif de maitrise des risques en place, d’autre part. Ce DMR sera
d’autant plus performant qu’il arrive a réduire les risques bruts a un risque résiduel le

EN PRATIQUE

Critéres de maturité d’une taxonomie des risques

Périmeétre de la
taxonomie (liste
ordonnée) des risques

Composition de la

taxonomie des risques

Niveau de granularité
de |a taxonomie des
risques

La taxonomie présente:

® |es risques apérationnels;

® les risques de conformiteé;

® |es risques métier (ex.: secteur bancaire): risques de crédit, de contre-
partie, risques de marché, risque de continuité d'activité, risque de
réputation.

La taxonomie définit chague risque et présente des exemples caractéris-

tiques correspondant & des incidents avérés a chaque fois que cela est

_ possible.

La taxonomie présente plusieurs niveaux de risque: risques génériques et

fisques spécifiques.

Grille de cotation des
risques

Administration

du référentiel

des risques; regles
de mise a jour

Outil utilisé pour le
stockage et la publica-
tion de la taxonomie
des risques

Connexions de la com-

posante «Référentiel

des risques»

Connaissance par
les personnels de la
banque de la taxo-
nomie des risques

La taxonomie contienl des grilles de cotation des risques: probabilité d'ap-

parition el gravité en cas de survenance.

Le référentiel est placé sous la responsabilité d'un administrateur.

Il existe des régles de mise & jour.

Le référentiel est revu annuellement ou ponctuellement a l'occasion de
la création d'une nouvelle activité, de la commercialisation d'un nouveau

produit ou service, de I'apparition d'un nouveau texte de loi.

Progiciel du marché plutdt qu'outil bureautique dans la mesure ol tous les
éléments de la gestion des risques devront y étre reliés (pertes, procédures,
plan d"actions de réduction des risques...).

Il existe des liens entre |e référentiel des risques et d‘autres composantes
du dispositif de controle interne: référentiel des processus, référentiel des

unités et comités...

Les personnels concernés connaissent la taxonomie des risques.
Des actions de sensibilisation sur le theme des risques sont réalisées réqu-
lizrement.

plus faible possible.

EN PRATIQUE

Critéres de maturité d'un dispositif de définition/revue d’une cartographie des risques

Périmetre

Cotation des risques

Metiers et activités supporl.

Risques opérationnels, risques de conformité, risque d'image, risque de
continuité d'activité... unicité de la cartographie, utilisation effective par les
organes de direction...

Utilisation de grilles de cotation définies dans la taxonomie des risques.
Deétermination pour chaque risque de sa sévérité brute (calculée par la
fréquence d'apparition multipliée par la gravité) et de sa sévérité nette (en
regard de I"efficacité du dispositif de maitrise des risques).

Partage par tous les acteurs de la méme grille de cotation : métiers, gestion-
naires de risques, auditeurs...

Grilles cohérentes, le cas échéant, entre niveaux groupe el filiales.

Logique cehérente entre la grille de cotation et les choix opérés pour
exprimer «|appétit pour le risque »,

Niveau de granularité

des risques

Administration de la
cartographie

Outil utilisé pour le

stockage et la publica-
tion de la cartographie

des risques

Connexions

| Niveau de granularité adapté.

La cartographie est placée sous la responsabilité d'un administrateur et de
chaque métier. Il existe des regles de mise a jour.

La cartographie est revue annuellement ou ponctuellement 3 I'occasion de
la création d'une nouvelle activité, de la commercialisation d’un nouveau
produit ou d'un service, de I"apparition d’un nouveau texte de loi.

Progiciel du marché plutét qu'un outil bureautique.

Liens entre |a cartographie des risques et d'autres composantes du dispositif
de controle interne : taxonomie des risques, référentiel des processus, décla-
| ration des incidents avérés, référentiels des unités et des comités.

La cartographie des risques est le plus souvent réalisée et mise a jour par les fonctions

: - " Connaissance par les Les personnels concernés connaissent les risques inhérents & leur périmetre
’ H .
d’audit et de controle permanent de I'entr Eprise. persunnels d’activité. Des actions de sensibilisation sur le théme des risques sont réali-

Les risques figurant dans la cartographie, externes ou internes a I'entreprise, ont tous | sées régulierement.

un impact significatif sur la capacité de ’entreprise a réaliser ses objectifs. A ce titre,
ils doivent étre mis sous controle.
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La cartographie des risques concerne tout d’abord les activités habituelles de I'entre-
prise. Cependant, il serait hasardeux de penser que les risques se limitent a celles-ci.
En effet, dans le cas de conduite de projets, I'entreprise est confrontée a de nombreux
risques nécessitant également identification et mise sous contréle, C’est la raison pour
laquelle les projets rentrent dans le périmétre de contréle des fonctions d’audit interne
et de contrdle permanent.

=
Figure 1.2 - Les principaux risques mondiaux et leurs interconnexions
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Tout projet rencontre des risques. Ceux-ci peuvent avoir des conséquences en termes
d’atteinte de l'objectif et de respect des délais et des moyens mis en ceuvre. Maitriser
ces risques suppose de réaliser la cartographie des risques et des facteurs qui peuvent
les engendrer. La cartographie permet au chef de projet de synthétiser sa réflexion sur les
facteurs de risque du projet et de prendre les mesures préventives permettant d’éviter 'ap-
parition de ces risques ainsi que les mesures curatives permettant d’en limiter les effets.
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Nous renvoyons le lecteur qui souhaiterait approfondir le théme de la mise sous
contrdle des risques spécifiques des projets a notre ouvrage: Piloter les risques d’un
projet, Henri-Pierre Maders et Jean-Luc Masselin (Editions d’Organisation).

Pour chacune des actions a réaliser dans le projet:

m Identifier les risques possibles: ce sont souvent les mémes dans une entreprise ou
dans des projets de méme nature; leur probabilité d’apparition: faible, moyenne,
forte; leur gravité sur I'atteinte des objectifs (pourcentage de non-atteinte des objec-
tifs) et le respect des délais (nombre de jours de retard) et des moyens (nombre de
jours/homme, budgets...): faible, moyenne, forte.

= Inventorier les actions préventives: elles permettront de limiter la probabilité
d'apparition des aléas identifiés.

= Recenser les actions curatives: elles permettront de réduire les effets des aléas en
cas d’apparition.

\ Grille de qualification des risques d'un projet informatique

Critéres d'évaluation de la criticité des risques du projet

Criticité faible (1): ne compromet pas I'atteinte des objectifs du projet en termes de coit, de
délai, de qualité ou de fonctionnalités;

Criticité moyenne (3): peut affecter le périmétre du projet, éventuellement nécessiter un
avenant;

Criticité forte (6): peut avoir comme conséquence, une perte financiére, une insatisfaction
du client ou I'arrét du projet.

Figure 1.3 - Grille de qualification des risques d'un projet informatique

Probabilité forte Risque & suivre
6 6

Probabilité moyenne | Risque a surveiller Risque a suivre
3 3 9

Probabilité faible
1

Risque a surveiller Risque & suivre

Risque négligeable
1 3 6

Criticité faible Criticité moyenne Criticité forte
1 3 6
Criteres d'évaluation de la probabilité des risques du projet
Probabilité faible (1): il est peu probable que le risque devienne réalité.
Probabilité moyenne (3): il existe des signes indiquant que le risque peut devenir réalité.
Probabilité forte (6): le risque est certain ou en passe de devenir réalité.
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7. LE CORPUS DOCUMENTAIRE | Les procédures précisent le qui fait quoi, les rdles et responsabilités et
détaillent le schéma délégataire. Les procédures peuvent présenter les
1l est constitué de I'ensemble des procédures et modes opératoires permettant aux colla- | schémas comptables.
- & L *, s ’ . a x 1
borateurs de traiter les opérations d’une fagon homogéne et d‘appliquer les mémes regles Mise a jour des | Les procédures sont revues régulierement et a chaque événement le justi-
de gestion aux mémes situations. Ainsi, plus I'entreprise est vaste, avec de nombreux procédures | fiant (changemenl organisationnel, évolution réglementaire, incident témoi-
3 rooa o s . - - - - - G i (1 i

employés, des activités variées, des localisations multiples, plus il apparait clairement | gnant d'une inadéquation de la procédure...).

1itila Ao Adtarmd vl raei Foir A1ad Ao chaicir at da Faiern canmattern laoe mathadac rocam Moskil cobilicd amuie | Mirn % diconcitina. nraaicrial da nohlicatine Ao tuna g fannlas

ILLIE U uciiciiinnen ic l.ll.ll Laik l.iuUl, LT LHIVESLL ©L Ll T Liniiaiit ICO TNTLHUUTD TTuuUl VUL uunne PUUI II‘IIIJE a UI)pU)IlIuI.I. prUygivici f!c yul:'llLl:lLI'ull UE LypPE = auuygic ~, . i
mandées, de coordonner et de rendre cohérentes les actions. Le texte reste aujourd’hui la formalisation, | Mlck:enpeespectives:es attions:d un UE artement, dan ure chaine de-trak:

- o A . . . ) . le stockage tement de «bout en bout» - approche processus: progiciel de type MEGA,

le point de référence le plus adapté. .. et il constitue une référence des plus utiles pour les et la publication ARIS, CASEWISE. Simple documentation: applications bureautiques (Word,
contréleurs et auditeurs qui pourront comparer les faits constatés aux comportements des procédures Excel, Access, Power Point).

attendus. lfnur mémoire, € est le PRERIEL dDCUmE‘l'tt d?mande par tout intervenant ou par Adminicteation un acteur pour tenic les rbles at accéder aux bonnes pratiques: administra-
tout contréleur externe: Juge, engueteur, CoOmmissdlre aux comptes, [LI[E"ES, Supervi- de |3 base prm:édu[es | teur et correspondants par processus ou activité.

Seurs. Responsabilité | Affectation des procédures a des « propriétaires » métier,

Les fonctions d’audit interne et de contréle permanent sont généralement des points du contenu

de passage obligé dans la publication de toute procédure ou mode opératoire. Leur réle . des procédures
ne consiste pas a rédiger ces documents, cela étant de la responsabilité des métiers, mais Connexions Liens entre le corpus de procédures et les contrdles de premier et deuxieme
de s’assurer de leur qualité de fabrication sous I’angle des fondamentaux d’audit et de niveaus, |2 cartographie des risques, le reférentiel des processus...
contrdle tels que la séparation des fonctions incompatibles, la description des contréles Connaissance Les procédures donnent lieu a des formations réguliéres. Les procédures sont
opérationnels des procédures enrichies des nouveaux cas de gestion dans le cadre d'ateliers d"echanges.

par les personnels Les personnels sont informeés des mises a jour concernant les procédures.

Bien souvent, la définition du modéle de rédaction d’une procédure est de la respon-
sabilité des fonctions d’audit interne et/ou de contréle permanent.

EN PRATIQUE "
8. LES PLANS DE CONTROLE

. Les plans de contrale listent les controles qui seront réalisés dans I'année a venir par les
Périmétre | Les procedures couvrent tous les processus de I'entreprise : management, trois niveaux de maftrise. Ces plans de contréle sont définis en fonction des risques et

| métier et supporl. - . . . . .

| des sinistres survenus lors du dernier exercice. Ils doivent également tenir compte des

Critéres de maturité d'un corpus documentaire

A Modalités de | Il existe une méta-procédure (Ia procédure des procédures). A nouveaux produits et services, ainsi que des modifications des processus de traitement
= redamon[vahdatmn/ Le format et la codification des procédures sont normalisés. Leur rédaction = A Traih .
codification/publica- est homogene : regies de rédaction, style, présentation. D EIEDISS
iy tion des procédures | Les procédures sont validées par les métiers et le contrdle interne avant iy
= ublication. s " i By
= L | 8.1. Contrdles de premier niveau
Qualité du contenu | Les procédures decrivent les réles, les taches et les actions a réaliser pour
des procédures gérer les risques de toutes natures (les « DMR #)... y compris celui de ne pas = «Le controle interne est I'affaire de tous» est une devise couramment entendue. Elle
5 g atteladre o niveat de peroymante dble. ) : témoigne du fait que chacun y apporte son concours. Comme dans tout systéme, le bon
= Les procédures présentent les risques spécifiques du périmétre concermné, = : , : . ; ;
= les régles de conformité réglementaires a respecter, les principaux cas de fonctionnement de I'ensemble dépend du bon fonctionnement des parties. On observe
g | gestion. également que les dysfonctionnements viennent du «grain de sable» dans les rouages
E} e (mode de fonctionnement souhaité et « bien» pensé... idéalement documenté dans une
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procédure et communiqué). Ces dysfonctionnements peuvent générer des accidents dra-
matiques, si 'on pense par exemple au transport aérien, a la production d’électricité
d’origine nucléaire ou a la banque. C’est pourguoi, dans la plupart des secteurs éco-
nomiques, une réglementation impose a chaque organisation de mettre en place et de
faire vivre un dispositif de maitrise des risques, dont le fonctionnement est surveillé
par I'autorité de tutelle.

Eu égard aux enjeux, a la complexité des processus, a la taille de l'organisation
concernée ou tout simplement des responsabilités engagées tant dans l'entreprise
qu’au-dela, on impose que cette surveillance laisse une trace documentée, conservée
et accessible. Au premier chef, les employés appliquent les procédures et utilisent
les formulaires et les systémes proposés. Les manageurs de terrain y veillent. 11 leur
est demandé de formaliser un certain nombre de précautions et méme de procéder a des
tests par sondages documentés pour établir que, dans le réel:

= telle méthode commerciale est bien utilisée en temps opportun (contréle a priori de
I’adéquation du produit aux besoins du client);

m telle siireté est bien mise en ceuvre (fermeture de la porte de la salle des coffres pour
une agence bancaire... pour la petite histoire nous noterons que rien n’est impossible
et que dans le cadre d’un test de ce genre il nous est arrivé d’en trouver d’ouvertes...);

m les mesures de sécurité restent bien actives dans une usine...

Ce sont les controles de premier niveau qui seront a réaliser, selon un calendrier
défini a I'avance, par les responsables d’encadrement a partir des opérations traitées par
leurs collaborateurs. Par exemple, contréler un échantillon d’opérations pour s’assurer
du respect de la procédure de traitement.

8.2. Contrdles de deuxiéme niveau

Dans les activités sensibles, il est utile, et souvent requis, qu’un tiers indépendant relevant
d’une autre hiérarchie s’assure périodiquement que les équipes de terrain fonctionnent de
la «bonne» maniére, c'est-a-dire conformément aux procédures, et avec le bon niveau
de controies de premier niveau 8 méme de garantir ce bon fonctionnement et 8 méme de
déclencher les actions de régulation toujours nécessaires dans la pratique (on parle de pilo-
tage du contrdle interne). Une deuxiéme «ligne de défense» est ainsi constituée de spé-
cialistes soit des processus (équipe de contréle interne), soit de la réglementation (équipe
de conformité), soit de sécurité (équipe du responsable de sécurité des systémes d’infor-
mation — RSSI— ou du responsable de la sécurité des personnes et des biens — RSPB), soit
d’autres experts de risques. Ils procédent a des tests indépendants plus ciblés et moins
fréquents qui constituent les contrdles de deuxiéme niveau. Les contréles de deuxiéme
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niveau seront a réaliser eux aussi selon un calendrier défini a 'avance, par des fonctions
de controle spécialisées non localisées au sein des métiers mais au sein de structures de
contréle permanent. Par exemple, contriler que le responsable hiérarchique a bien réalisé
les contrdles de premier niveau et que, si des anomalies ont été identifiées, des actions
correctives et préventives (formation, adaptation de la procédure...) ont bien été engagées.

8.3. Controles de troisieme niveau

Quis custodiet custodes ipsos (« Qui gardera les gardiens eux-mémes ? ») s’interrogeaient
les Latins... A I'instar de nos philosophes antiques, il a été jugé pertinent que les pou-
voirs donnés aux dirigeants par les propriétaires (actionnaires, associés, porteurs de
parts...) soient placés sous surveillance et que dans le cadre de la gouvernance d’entre-
prise (dispositif de gestion de 'entreprise entre propriétaires et dirigeants), les proprié-
taires soient dotés de leur corps de contréle: I'audit interne procédant aux « contréles de
troisieme niveau». Les contréles de troisiéme niveau seront a réaliser, selon un calen-
drier non défini a I'avance ou, en tout cas, non communiqué aux personnes bénéficiaires
de ces missions, par une fonction d’audit spécialisée. Le plan de contréle de troisiéme
niveau est proposé au comité d’audit par le directeur de 'audit interne en fonction de son
analyse des risques et en vue de couvrir I'ensemble du périmétre et des préoccupations
des actionnaires dans «le plus petit nombre d’exercices possible», comme le demande
la réglementation bancaire. Le comité d’audit, lieu d’exercice de la gouvernance ras-
semblant les représentants des propriétaires et les dirigeants, adapte et approuve le plan
d’audit, en suit la réalisation et en exploite les résultats. Il peut étre décidé, par exemple,
de contrdler la conformité des opérations en cours et d’apprécier les contrdles réalisés
par les parties prenantes (les collaborateurs en charge des contréles opérationnels, les
responsables d’encadrement en charge du contréle des collaborateurs et les fonctions
de contrdle de deuxiéme niveau en charge du contréle des responsables d’encadrement)
et/ou lefficacité du dispositif de maitrise des risques.
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Critéres de maturité d’un dispositif de contrdle permanent de premier niveau

Périmeétre

Modalités
de réaiisation

Cotation

des résultats

Tracabilité des résultats

Personnes en charge
des contrles

Reporting

des résultats

Plans d’action

Mise a jour du plan
de controle

Outil utilisé

Connexions

Risques métiers, le pilotage et les fonctions supports.

Il existe des fiches de contréles présentant leur mode opératoire de réalisa-

Les contrdles sont précisés dans les procédures.

Il existe des indicateurs permettant d'évaluer le résultat de chaque contrile,
Il existe des normes permettant de porter un jugement sur le résultat de

chague contréle.

Les contrdles réalisés et les éléments contrélés sont tracés.

Les contriles permanents de premier niveau sont réalisés par des controleurs

permanents localisés dans les métiers ou les responsables d’encadrement.
Ils ne peuvent étre pris en charge par des contréleurs de deuxieme niveau
que par défaut et ponctuellement, Les contréles respectent la séparation des

fonctions incompatibles.

Les incidents sont déclarés, enregistrés et analysés selon les méthodes
définies par les responsables de la gestion des risques.

Des reportings sont adressés @ la fonction de contréle permanent de deu-
xieme niveau et a la hiérarchie métier.

Des actions sont engagées dans le cas de résultats de controle insatisfaisants.

Le plan de contrdle a réaliser est revu régulierement (o minima annuellement). La

survenance d'un événement est de nature a entrainer la revue du plan de controle.

Progiciel de contréle interne plutét qu'une application bureautique.

Liens entre les controles permanents de premier niveau et les autres

composants du dispositif de contréle interne, notamment le plan de controle

permanent de deuxiéme niveau,

Critéres de maturité d'un dispositif de contrdle permanent de deuxiéme niveau

Modalités
de réalisation

Il existe des fiches de controles présentant le mode opéraloire de réalisation

des controles. Les contrdles permanents ont deux objectifs:

= vérifier que les contréles permanents de premier niveau sont correcte-
ment réalisés;

= constituer des contrales complémentaires aux controles de premier niveau
et se fondant sur les résultats de ceux-ci.

Le plan de contrale est revisité @ minima annuellement (avec résultats des

contréles de premier, deuxieme et Lroisieme niveaus, les incidents avérés, les

indicateurs de non-conformité, I'évolution des activités et de la réglementation...).

panfs

des résultats

Outil utilisé

PRESENTATION

e

Cotation
des résultats

Tracabilite des résul-

tats

Personnes en charge
des controies

DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

Il existe des indicateurs permettant d'évaluer le résultat de chaque controle.

1| existe des normes permettant de porter un jugement sur le résultat de

chaque contrile,

Les contriles réalisés et les éléments contrélés sont tracés.

Les contrdles permanents de deuxieme niveau sont réalisés par des contrd-

e R . Femiin R R e,

feurs permanenis de deuxiéme niveau localisés au sein de fa fonciion

Contrle permanent.

Reporting

Plans d'action

Mise a jour du plan de !

contrile

| Des reportings sont adressés aux comités de contréle interne. Des reportings
sont adressés a la hiérarchie métier.

Des actions sont engagées dans le cas de résultats de contrdle insatisfai-
sants. (es actions sont a la charge des métiers, de |'informatique...

Le plan de contrale a réaliser est revu réqulierement (o minima annuelle-
ment). La survenance d’un événement est de nature a entrainer la revue du

plan de contrdle.

: Progiciel de contréle interne plutdt qu'une application bureautique.

| Requétes sur bases de données (contréles a distance).

Connexions

Critéres de maturité d'un dispositif de contréle périodique de troisiéme niveau

Modalités
de réalisation

Périmatre

| rentiel des processus...

Liens entre les contréles permanents de deuxigme niveau et les autres com-
posants du dispositif de contrale interne, notamment les plans de contréle
de premier niveau et troisiéme niveau, la cartographie des risques, le réfé-

Il couvre les risques métiers, pilotage et fonctions supports. |l prend en
compte les plans de controle de premier et deuxiéme niveaux, les rapports

de contrale des autorités de tutelle et du groupe...

Révision du pro-
gramme d’audit

Il existe une démarche et des outils de conduite de mission. Il existe des
dossiers permanents,

Le programme d‘audit est revisité a minima annuellement (et tenant compte de
la cartographie des risques, des résultats des contrales de premier, deuxiéme et
troisieme niveauy, des incidents avérés, des indicateurs de non-conformité, de

I'évolution des activités, de la réglementation, du contexte conomique.. ).

Cotation des résultats

Tracabilité des résultats
et des preuves

Personnes en charge
des contrales

1l existe des indicateurs permettant d'évaluer le résultat de chaque contréle,

Il existe des normes permettant de porter un jugement sur le résultat de

chaque contrale.

| Les contrdles réalisés et les éléments controlés sont tracés.

Auditeurs internes et externes et inspection générale.
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i
Reporting | Des reportings sont adressés au comité de controle interne et a la hiérarchie
des résultats | métier.

Recommandations ‘ Des recommandations sont formulées dans le cas de résultats de controle
issues des contrales insatisfaisants. La mise en ceuvre de ces recommandations est & la charge
| des métiers, de I'informatique...

Outil utilisé pour réa- | progiciel de controle

e interne plutdt qu'une application bureautique.
fiser, tracer et rendre | Requétes sur bases de donnges {contrdles a distance).

compte des contrles | Progiciel d'audit.

posante «Controles de | posants du dispositif de contrle interne, notamment les plans de conirdle
troisieme niveau» de premier niveau et deuxieme niveau, la cartographie des risques, le
référentiel des processus, le suivi des recommandations notamment pour
que tous puissent disposer d'une vision consolidée des faiblesses du DMR
| identifiées et des plans de réduction des risques lancés...

|

Connexions de la com- | Il existe des liens entre les contrales de troisieme niveau et les autres com-
|
|

9. LA VEILLE REGLEMENTAIRE

Le profil de risques de I'entreprise dépend de ses choix d’activité et d’organisation mais
aussi de environnement réglementaire. Celui-ci est une forme de DMR de la nation qui
va réagir a un risque (dysfonctionnement sectoriel, instabilité, insécurité, atteinte aux per-
sonnes ou aux biens, protection du consommateur...) en faisant des choix (interdictions
ou limitations), en instaurant du contrdle a priori ou a posteriori (procédures adminis-
tratives)... Ne pas étre conforme, c’est s’exposer a un risque de sanction et d’image. Les
entreprises doivent donc se doter d’un mécanisme d’écoute, d’analyse et d’adaptation leur
permettant de procéder a cette adaptation. La complexité, Iintensité, le degré de contrainte
croissant de ces réglementations nécessite aujourd’hui dans la plupart des secteurs un dis-
positif de veille dépassant la simple attention du «bon professionnel ».

Les fonctions d’audit interne et de controle permanent ne sont pas toujours en charge
de ce dispositif, généralement confié a la direction juridique de I'entreprise. Dans
certains secteurs, la direction de la conformité, élément du controle permanent, est
en charge de cette veille, ’est ainsi un des standards de fait du secteur bancai
toutes hypothéses, elles sont naturellement destinataires de toute information devant se
traduire par une adaptation du dispositif de contréle interne de I'entreprise : mise a jour

d’une procédure, d’un controle opérationnel...

re, En
1 Dancaire,

Ce dispositif est extrémement important pour toute entreprise soumise a une
réglementation et/ou une autorité de tutelle ayant le pouvoir de sanction financiére,
pouvant aller jusqu’au retrait de ’'agrément d’exercer le métier en question. Cest le
cas de I"Autorité des marchés financiers (AMF) pour tous les « prestataires de services
d’investissement » (PSI c’est-a-dire des acteurs intervenant sur les marchés financiers
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— «les bourses ») et de I'Autorité de contréle prudentiel et de résolution (ACPR) pour les

banques et pour les compagnies d’assurances.

C’est également le cas également de I’Autorité de la concurrence qui veille a ce que la
concurrence s’exerce dans tous les secteurs au bénéfice des consommateurs et qui peut

dans ce cadre sanctionner toute entreprise.

Q

T\ Les dix plus fortes amendes infligées
par I'Autorité de la concurrence depuis 2000

L'Autorité de la concurrence peut avoir la main lourde : ses amendes peuvent atteindre des cen-
taines de millions d'euros. Ces amendes ont un but «punitif» et «dissuasif» et sont calculées
en tenant compte de la gravité des pratiques anticoncurrentielles, des dommages subis par
I'économie et de la situation des entreprises.

575,4 millions d'euros (16 décembre 2008): amende record infligée a un cartel de onze
entreprises de la sidérurgie, dont trois filiales du géant ArcelorMittal. Cette amende a été par
la suite réduite a 73 millions d’euros par la cour d'appel de Paris.

534 millions (30 novembre 2005): le précédent record. Le conseil sanctionne les opérateurs
de téléphonie mobile SFR, Bouygues Télécom et Orange pour entente illicite.

384,9 millions (20 septembre 2010): les onze principales banques francaises et la Banque de
France sont sanctionnées pour entente sur les colts de traitement des cheques.

3679 millions (8 décembre 2011): I'Autorité de la concurrence sanctionne un cartel entre les
quatre principaux fabricants de lessives, Unilever, Procter & Gamble, Henkel et Colgate-Pal-
molive, qui portait sur le prix des lessives et les promotions. Il a été dénoncé par Unilever,
qui a par conséquent été totalement exonéré de sanction.

242,4 millions (13 mars 2012): des producteurs francais et allemands de farine sont accusés
d’ententes illicites. Sept producteurs francais membres des groupements France Farine
(marque Francine) et Bach Miihle écopent d'une amende de 146,9 millions d'euros pour
s'étre entendus sur les prix et la production en France de farine destinée & la vente en
grande distribution. Un cartel plus large regroupant treize meuniers ou groupements de
meunerie francais et allemands est par ailleurs condamné a 95,5 millions d’euros d'amende
pour avoir limité les importations de farine entre les deux pays entre 2002 et 2008.

183,71 millions (13 décembre 2012): Orange et SFR sont respectivement condamnés a 117,5

et 65,7 millions d'euros d'amende pour pratiques anticoncurrentielles sur le marché de la
téléphonie mobile.

174,5 millions (19 septembre 2000): neuf banques, dont le Crédit Agricole, la BNP, la Societe
Générale et le Crédit Lyannais, sont punies pour avoir tenté d'empécher les particuliers de
renegocier leurs crédits immobiliers.

94,4 millions (2 février 2009): les sociétés de travail temporaire Adecco, Manpower et VediorBis
sont sanctionnées sur le prix de certaines prestations entre mars 2003 et novembre 2004.

o
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80 millions (7 novembre 2005): France Télécom est sanctionné pour abus dans l'internet a
haut débit (ADSL).

63 millions (9 décembre 2009): Orange Caraibe (France Télécom) écope d'une amende pour
«avoir freiné abusivement le développement de la concurrence » dans la téléphonie fixe et
mobile en Guadeloupe, Martinique et Guyane.

Source: Challenge.fr du 14 mai 2013.

EN PRATIQUE

Critéres de maturité d’un dispositif de veille réglementaire
(exemple du secteur banque-assurances)

Périmetre Informations réglementaires (ex.: secteur bancaire):

= directives européennes;

m directives Banque de France (ex.: (RBF 97-02);

u reglement général de I'AMF;

® code des assurances; Solvency=2;

w autorités baloises...

= informations a caractere obligatoire en provenance du groupe.

Politique et Il existe un document décrivant les attentes de I'entreprise en matiére de

modalités pratiques veille réglementaire.
Il existe des procédures décrivant les modalités de collecte des informations
(push ou pull), la fréquence (fil de I'eau, dates anniversaires) et les moyens
(utilisation de sites Web, de plateformes d'échange, abonnement auprés d'or-
ganismes spécialisés, d'associations professionnelles types Association fran-
caise de banque (AFB) ou Office de coordination bancaire et financiére (0CBF)
pour le secteur bancaire, réception de documents Groupe...), I"historisation
et tracabilité des informations, la diffusion auprés des métiers et la décision
de prise en compte des impacts dans |'activité (et par 13 méme les produits et
services commercialisés, les procédures et notes dinstruction...).
Il existe des interlocuteurs désignés (correspondants au sein des métiers,
fonctions supports).

Qutii utiiisé pour ie Pragiciei du marché plutdt qu'outil bureautique.

stockage et la publi-
cation d'informations

Connexions Liens entre |3 veille réglementaire et d'autres composantes du dispositif de
contrale interne: taxonomie des risques, référentiel des processus, corpus des
procédures...

Connaissance par Les personnels concernés connaissent le dispositif de veille réglementaire.

les personnels de la | Des actions de sensibilisation sur le theme de la veille réglementaire sont
banque réalisées régulierement.

PRESENTATION DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

10. LA DECLARATION DES INCIDENTS

Ce dispositif est trés important pour toute entreprise souhaitant progresser dans la qua-
lité de ses prestations. Il permet en effet de s'interroger d’une fagon vertueuse sur les
incidents, qu'ils aient une incidence financiére (perte, amende) ou un impact sur I'image
de I’entreprise et sa réputation... En tout état de cause, la réduction du nombre d’inci-

Anres mm
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€,
des collaborateurs rendue nécessaire par le traitement des incidents et de leurs effets
induits: réclamations, dédommagements. ..

peut &

Les fonctions d’audit interne et de controle permanent sont destinataires de ces infor-
mations. Trés souvent, elles administrent le dispositif a I'aide d’un outil de déclaration
des incidents décentralisé au sein des métiers.

Ce dispositif se compose de plusieurs sous-systémes :

m déclaration d’incident;

évaluation des impacts de I'incident ;

= action corrective proposée;

validation de la déclaration d’incident et de 'action corrective proposée ;
validation de I'efficacité de 'action réalisée;

reporting sur les incidents et les actions vers la hiérarchie et les fonctions de contréle.

EN PRATIQUE

Critéres de maturité d’un dispositif de déclaration
des non-conformités et des incidents avérés

Périmétre | Processus métier (prestations visibles des clients), processus de pilotage et
| processus support.

Controle des opérations o prior aux étapes clés des processus (opérationnels

Processus '
correspondants : ou contréleurs permanents de premier niveau) en vue de |'identification de
non-conformités.
| mémorisation des non-conformités et des pieces justificatives.
| Déclaration des anomalies.
Correction des non-conformités.
‘ Identification des causes récurrentes, définition et mise en ceuvre des
actions préventives.
: Reporting régulier sur les résultats des contréles (hiérarchie métier, fonction
| contréle permanent, fonction qualité); taux de conformité,
Administration i Administrateur central et déclarants locaux.

de la base incidents
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Outil utilisé
pour la déclaration
des incidents

' Progiciel du marché plutdt qu'un outil bureautique.

| Liens entre le dispositif de déclaration des incidents avérés et d'autres com-

Connexions
posantes du dispositif de contréle interne: taxonomie des risques, référentiel
I des processus...
|
Connaissance ies personnels concernés connaissent les obligations et modaliiés pratiques

par les personnels | de déclaration des non-conformités et des incidents avéres.

(ex.: secteur bancaire) | Des actions de sensibilisation sont réalisées régulierement auprés des per-
| sonnels sur "identification et la déclaration des non-conformités, le contréle
| préventif des apérations, le traitement des causes récurrentes, le reporting...

11. LE SUIVI DES PLANS D’ACTION

Les deux fonctions d’audit interne et de contrdle permanent sont concernées par la mise
en place des actions relatives a des incidents ou des carences du dispositif de contréle
interne de I'entreprise.

Elles le sont d’autant plus qu’elles sont souvent a I'initiative de demandes aux métiers
de réaliser telle ou telle action, définies dans le cadre de missions d’audit interne ou de
contrdle permanent.

EN PRATIQUE

Criteres de maturité d'un dispositif de suivi des actions et recommandations

| Actions demandées par le contréle permanent.
| Recommandations demandées par |'audit interne et les autorités de tutelle,

Périmétre

Processus concernés | Inscription d’une action ou recommandation.
Evaluation de la mise en ceuvre de I'action ou recommandation.

Validatine dn lo mien nn mnaoires dfiina setinm n rnenmesndot
nid

| Validation de la mise en ceuvre d'une action ou recommandation.

Administration Administrateur central et correspondants métier locaux,
de la base actions

et recommandations
Outil utilisé

i Progiciel du marché plutét qu'un outil bureautique.

Existence d'un reporting aupres de la hiérarchie métier.
Existence d'un reporting auprés des fonctions et comités de controle.

Reporting
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i
Connexions | Liens entre le dispositif de suivi des actions et recommandations et d'autres
| composantes du dispositif de controle interne : taxonomie des risques,
| référentiel des processus...
Connaissance | Les personnels concernés connaissent les obligations et les madalités pra-

par les personnels | tiques de mise en ceuvre des actions et des recommandations.
(ex.: secteur bancaire) | Des actions de sensibilisation sur le théme de la mise en ceuvre des actions
! et recommandations sont réalisées réqulierement.

12. LES INDICATEURS D’ACTIVITE ET DE RISQUES

Les deux fonctions d’audit interne et de contréle permanent sont trés demandeuses de
chiffres. Ceci explique notamment la grande proximité qui existe entre ces deux fonc-
tions et la fonction «contréle de gestion».

Les données qui intéressent les deux fonctions d’audit interne et de contrdle perma-
nent sont tout d’abord des données sur les volumes d’activité et les masses financiéres
en jeu. Les autres données sont celles qui concernent les incidents, anomalies, pénalités,
amendes... Et c’est souvent la mise en perspective des derniéres avec les volumes d’ac-
tivité qui les rend significatives ou anecdotiques.

Les fonctions «organisation» et «qualité » peuvent également fournir aux fonctions
d’audit interne et de contréle permanent des données précieuses, notamment des normes
de qualité, des incidents caractéristiques, des référentiels de processus, des éléments de
performance économique, des standards de productivité...

EN PRATIQUE

Criteres de maturité d’un dispositif d'indicateurs d'activité et de risques

Périmetre couvert Les indicateurs mesurent les risques les plus importants de la cartographie
doc ricanac Lac indiratanre macurant lac inridantc avardc lac nan-ranfar.
des risques. Les indicateurs mesurent les incidents avérés, les non-confor

! mités identifiées
Pertinence | Les indicateurs sont pertinents au regard des objectifs de mesure recherchés.

des indicateurs | Les indicateurs sont fiables et faciles 4 calculer.

Niveau de g:anulari(é | Les indicateurs permettent de passer du détail au global et inversement.
des indicateurs | Chaque niveau hiérarchigue dispose des informations de son périmetre de
| responsabilité et peut ainsi décider d'actions a engager.

Résultat | Il existe des normes permettant de qualifier les résultats 3 un moment
donné ainsi que les tendances histeriques.
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Tracabilité des résultats | Les valeurs des indicateurs et les éléments mesurés sont tracés.
et des preuves

Reporting Un reporting est réalisé vers les fonctions et instances de contréle.
des résultats Un reporting est réalisé vers les métiers.
Pilotage Les indicateurs sont utilisés par la hiérarchie métier. Les indicateurs sont

utilisés par les fonctions et instances de controle.

i
Outil utilisé pour cal- | Progiciel de contréle interne plutdt qu'un outil bureautique.

culer, tracer et rendre

compte des résultats

Connexions Liens entre les indicateurs de risques et les contréles de premier et deu-
xieme niveaux, la cartographie des risques, le référentiel des processus...

Connaissance Les personnels connaissent |'existence des indicatewrs. Les personnels sont

par les personnels informés régulierement sur les résultats.

des résultats

13. LE REPORTING

Les fonctions d’audit interne et de contréle permanent sont directement concernées par
les reportings hiérarchiques a produire a I"attention de la hiérarchie de I’entreprise et du
conseil d’administration d’une part, et a destination des organismes de tutelle d’autre
part. Généralement, si ces deux fonctions ne sont pas responsables de la production des
données, elles sont responsables de leur collecte, validation, mise en forme et envoi
dans les bons formats et aux bonnes dates.

BONNES PRATIQUES

Criteres de maturité d'un dispositif de production des reportings réglementaires
(exemple secteur bancaire)

Périmetre | Etats mensuels BOF, rapports annuels commission bancaire...

Contacts Ex.: secteur bancaire,
réglementaires : Banque de France, ACPR, AMF...

Personnels concernés | Ex.: secteur bancaire.
| Existence d'interlocuteurs clés pour chaque instance de tutelle.
| Existence de correspondants en ce qui concerne la production des reportings
| réglementaires.
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Procassus concernés
par le reporting

Production des données.
Production des états réglementaires.

[
|
| Y s .
| Contréle qualité avant envoi.

Application de gestion, application spécifique, progiciel du marché plutat
qu'un outil bureautique.
| Requétes sur bases de données.

Outil utilisé

' -
tiens entr ; i n
taires et d'autres composantes du dispositif de contréle interne: taxonomie
des risques, indicateurs de risques, déclaration des incidents avérés.

g i

Connaissance

Les personnels concernés connaissent les obligations de reporting et les
par les personnels interlocuteurs clés par organe de tutelle.
de la banque Des actions de sensibilisation sur le theme du reporting réglementaire sont

réalisées régulierement.

14. LE PLAN DE CONTINUITE D’ACTIVITE

Toute entreprise doit a ses clients une continuité d’activité. C’est également une néces-
sité imposée par la concurrence et par la simple nécessité financiere. Les incidents
portent tous, dans des proportions différentes, atteinte a la bonne marche de Iactivité.
Telle situation nécessite du temps de recherche, de correction, de communication, voire
de négociation, avec les clients impliqués. Telle autre pourra avoir des conséquences
juridiques, voire judiciaires, qui vont demander du temps de traitement humain voire
se traduire par des pénalités et/fou amendes pour l'entreprise. Il est cependant des situa-
tions et circonstances «catastrophiques» ol une réponse adaptée et exceptionnelle est
indispensable.

Cette continuité d’activité peut malheureusement étre mise a mal, malgré la bonne
volonté de l'entreprise et de ses collaborateurs, par la survenance d'un événement
majeur ou d’une accumulation d’événements, rendant cette continuité impossible, pour
une durée plus ou moins longue.

Les deux fonctions d’audit interne et de contrdle permanent interviennent en
coopération avec les métiers et des experts de tout domaine dans la définition du plan de
continuité d’activité, a savoir dans 'inventaire des scénarios plus ou moins compliqués,
de nature a contrarier la bonne marche des opérations.
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EN PRATIQUE

Critéres de maturité d'un plan de continuité d’activité
Peérimetre couvert | Existence d'un plan de continuité des activités (PCA).
| Existence d’un plan de reprise d'activité (PRA).

Anaiyse des risques de non-continuiié de chaque activité fondée sur une
étude d'impacts en matiére de durée d'indisponibilité maximale autorisée
(DIMA), c'est-a-dire le temps pendant lequel il est possible de se passer des
moyens nécessaires a la réalisation des activités et de recourir & des moda-
lités dégradées.

Cas des sinistres informatiques: I'¢tude d'impact porte également sur la
perte de données maximale admissible (PDMA) s'évaluant sur les quatre cri-
téres suivants: disponibilité, intégrité, confidentialité et preuve (tracabilité).

Processus

Test du PCA Réalisation de tests réguliers (ex.: repli d'une activité sur un site de secours).

Outil utilisé pour progiciel du marché plutdt qu'outil bureautique.
le plan de conduite et

de reprise d'activités

Il existe des liens entre le plan de continuité et de reprise des activites et
d"autres compaosantes du dispositif de contréle interne.

Connexions de la
composante «Plan
de continuité et de
reprise des activités»

Sensibilisations réguligres du personnel au plan de continuité et de reprise
des activités.

Connaissance
par les personnels
(ex.: secteur bancaire)

15. LE CONTROLE DES PRESTATIONS ESSENTIELLES

EXTERNALISEES

L’évolution de nos économies vers une spécialisation accrue et les objectifs de profes-
L .
I L=
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sigiinaiisation et 0'economies a'ecne

e ont conduit de nombreux groupes et sociétés a se
«recentrer sur leur ceeur d’activité» et, pour continuer a fonctionner, a confier certaines
activités ou fonctions a des acteurs spécialisés: calcul de la paie, gestion du courrier,
archivage, accueil et sécurité, développement, maintenance, exploitations informa-
tiques... Ces choix ayant souvent vocation a réduire les cofits, les entreprises n‘ont pas
gardé les spécialistes qu’ils pouvaient avoir embauchés pour assurer ces fonctions et s’en
sont remis aux prestataires. Or certains de ces « fournisseurs» ont une telle incidence sur
le service rendu par 'entreprise que celle-ci ne peut pas se « désintéresser » des conditions

de la réalisation de cette prestation tant au titre de la qualité que de la continuité voire de
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la régularité/sécurité, de leurs produits ou de leurs services. Ce sont alors des «presta-
tions essentielles externalisées ». Les prestations essentielles confiées a des sous-traitants
rentrent ainsi dans la cartographie des risques de 'entreprise. A ce titre, elles doivent étre
mises sous contrdle par les deux fonctions d’audit interne et de contréle permanent.

Dans les banques, les prestations essentielles externalisées (PEE) concernent le
traitement des chéques, des effets de commerce, des cartes, 'archivage, I'infogérance
informatique...

EN PRATIQUE

Criteres de maturité d’un dispositif de contrdle des prestations essentielles externalisées

Les PEE couvrent des prestations participant directement a I'exécution des opé-
rations ou des services: exemple pour une banque: chéques, cartes, conserva-
tion des titres... (conformité a la réglementation 97-02, art 37-2 et art 4, 1).

Périmétre

Les contrats existent. Les contrats sont revus réqulierement et toute modifi-
cation des termes de la prestation demandée se traduit par un avenant.

Les contrats précisent les modalités de continuité d'activite, les modalités de
traitement dans le cas de fluctuation des volumes & traiter, les indicateurs
qualité, les pénalités en cas de respect du contrat...

Les contrats sont validés par les métiers, le département juridique, le
contrle interne...

Les contrats sont signés par des personnes habilitées.

Contractualisation
avec les fournisseurs
de PEE

Suivi des prestations | Il existe un reporting fournisseur préalable a chaque facturation.
réalisées Il existe des réunions qualité réqulieres.

Chague prestation est contrdlée par un correspondant métier et le controle
interne.

Le personnel concerné a connaissance de la qualité des prestations atten-
dues par les fournisseurs de prestations.

Traitement des
non-conformités et
des incidents avérés

Le contrat précise les types de non-conformités.
Il existe des procédures précisant les modalités opérationnelles de traitement.
Les non-conformités donnent lieu a I"application de pénalités.

Contréle du dispositif
de contrdle interne

Les fournisseurs rendent compte réqulierement des prestations réalisées,
des problémes survenus...

Il existe des missions de contrdle contradictoires réalisées chez les presta-
taires selon une fréquence adaptée aux enjeux que représentent les presta-
tions externalisées avet utilisation de référentiels adaptés (ex. : référentiel
sécurité chéques).

Il existe un suivi des recommandations. Les éléments du dispositif de
controle interne des fournisseurs sont intégrés dans le rapport annuel sur

| I'état du contrdle interne de la banque.

Connexions | Liens entre le controle des PEE et les controles de premier et deuxieme
| niveauy, la cartographie des risques...

@ Groupe Eyrolles



2014 Ey

roupe Eyrolles

oG

LEUR ROLF DANS LE DISPOSITIF DE MAITRISE DES RISQUES 37

16. LE CONTROLE DES FILIALES

Les filiales rentrent elles aussi dans la cartographie des risques de I'entreprise. A ce
titre, elles doivent étre mises sous contréle par les deux fonctions d’audit interne et de
contréle permanent.

EN PRATIQUE
Critéres de maturité dun dispositif de controle des filiales
Les filiales de |'entreprise sont identifiées.

Les regles d'inclusion des filiales dans e périmétre des activités a controler sont
définies et appropriées (pourcentage de capital, participation a la gouvernance). |

Perimétre

Dispositif de contrdle | Le dispositif de contrdle mis en ceuvre par chaque filiale est adapté & ses
interne fisques (risques métiers, risques opérationnels, risques réglementaires,
risques d'image).

Il existe une subsidiarité pour certains thémes quand une filiale n'a pas les
compétences technigues nécessaires (ex.: 'audit informatique).

Le dispositif de contréle interne d'une filiale intégre les modalités de traite-
ment des incidents avérés de la filiale.

Acteurs du controle 1l existe des correspondants identifiés au sein de chaque filiale (plan de

des risques dune continuité d'activité, déclaration des incidents avérés, etc.).

filiale Il existe des personnes au sein de I'entreprise en charge du suivi des filiales
(contrdle interne, métiers).

Séparation des fonc- Le principe de séparation des fonctions incompalibles est respecté entre
tions incompatibles maison mere et filiale afin de ne pas avantager une filiale au détriment
entre maison mere et | d'autres {ex.: collaborateur de la banque également administrateur d’une

filiale filiale) .
Contréle du dispositif | Les filiales rendent compte réqulierement de I'état de leur dispositif de :
de controle interne contrile.

des filiales Il existe des missions de contrile contradictoires au sein des filiales selon

une fréquence adaptée aux enjeux de chaque filiale.
Les contrdles exercés sur place par la maison mére sont réalisés & |'aide de
référentiels adaptés plus ou moins détaillés selon I'enjeu.

1l exicta un suivi des recommandations demandaes auyx filiales

Les éléments du dispositif de contréle interne des filiales sont intégrés dans
le rapport annuel sur I'état du dispositif de contréle interne de la banque.

Connexions Liens entre |'intégration des filiales et les controles de premier et deuxieme

niveauy, |a cartographie des risques...
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17. LA GESTION DE CRISE

Dans le cas d’une crise grave, il y a nécessité de mise en place d’une cellule de pilotage,
et ce afin de coordonner les opérations, la communication interne et externe. ..

Les deux fonctions d’audit interne et de contrdle permanent sont impliquées dans la
gestion des situations de crise, de par leur proximité avec la direction générale, et la
confiance élevée que cette derniére a pour elles.

EN PRATIQUE

Critéres de maturité dun dispositif de gestion de crise

Existence Dispositif et cellule de gestion de crise.

Périmeétre couvert Tout type de crise (réglementaire, juridique, financiére, humaine, informa-

tique, image).

Correspondant au traitement des différents scénarios de crise possible.
Liste des personnes a contacter par nature de crise,
Procédures de diagnostic, action, communication, retour d'expérience.

Organisation
et processus

Connaissance par le personnel des personnes & contacter el des procédures 3
suivre en cas de crise.
Sessions de sensibilisation et de formation sur le theme.

[ Information
du personnel

18. LES OUTILS DU DISPOSITIF DE MAITRISE DES RISQUES

18.1. L'enquéte du CBOK
L’enquéte du CBOK a permis de lister I'ensemble des outils et des méthodes utilisés
dans le cadre d’'un dispositif de maitrise des risques.

\S -
N\ Panorama des outils et méthodes utilisés par l'audit interne

L'extraction de données.

Les outils de communication tels les e-mails.
L'approche par les risques.

L'échantillonnage statistique.

Les documents de travail électroniques.
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18.

La revue analytique.

L'auto-évaluation des contrales.

Le benchmarking.

Les logiciels de flow-chart.

L'application de cartographie des processus.
Les techniques d'audit supportées par I'informatique.
Le tableau de bord.

Le logiciel de modélisation de processus.
Les outils de gestion de la qualité.

L'audit continu en temps réel.

La technique de gestion qualite.

L'enquéte montre que I"approche par les risques est prédominante.

Nos observations montrent que trop peu d’équipes utilisent de fagon efficace les logi-
ciels d’audit et de contréle permettant de suivre d'une facon automatique des valeurs,
de mettre en évidence des opérations inhabituelles ou encore de réaliser des sondages
sur des populations importantes. Et pourtant, au-deld des bénéfices certains de ces
approches sur la qualité/pertinence des analyses, elles y gagneraient en termes d’opti-
misation des ressources.

2. Les outils de eGRC

Il existe un grand nombre de progiciels d'eGRC (Gouvernance Risk Compliance) sur
le marché et notre propos n'est pas d’en faire ici une liste exhaustive ou de vanter les
meérites de tel ou tel éditeur de progiciel. Par contre, notre propos est de montrer pour-
quoi ce type d’outil métier est indispensable en matiére de dispositif de contréle interne
et de mise sous contréle des risques. Les deux fonctions d’audit interne et de contréle
permanent ont donc toutes les chances de travailler dans un environnement équipé d’un
progiciel d’eGRC ou de participer a son déploiement.

Les progiciels du marché s’adressent a des entreprises de toutes tailles sachant que
leurs colits de paramétrage et de fonctionnement les destinent plutdt a des entreprises

de taille importante, avec au minimum une centaine d’utilisateurs, et allant jusqu’a
plusieurs dizaines de milliers.

La plupart des progiciels du marché ont été congus pour répondre 4 la réglementation
ameéricaine (comme « Sarbanes-Oxley ») ou européenne.
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Les progiciels du marché sont le plus souvent construits sur une méme logique:

= une plateforme contenant des référentiels: entités, processus, risques, procédures,
contriles...;

= une architecture en work-flow permettant a la hiérarchie de valider;

= des modules interconnectés entre eux permettant de planifier des plans de contréle,
déclarer des incidents, planifier des actions, mémoriser le résultat des contrdles avec
ou sans les preuves correspondantes (controle de premier niveau, contréle de deu-
xiéme niveau et contrdle de troisiéme niveau), calculer des résultats, produire des

reporting hiérarchiques et a destination des autorités de tutelle;

= des possibilités d’import et d’export des données vers des tableurs de type Excel;

= undispositif d'alerte permettant I'envoi de messages aux utilisateurs directement sur leur
messagerie pour les prévenir d’'un controle a réaliser ou une action a mettre en euvre,

Nous vous invitons a aller consulter les sites Internet des fournisseurs de logiciels
pour approfondir le sujet.

Q

\ Les principaux outils du marche

ACL: ACL Audit Exchange.

BWise.

Devoteam: RVR Risque, Contréle, Audit.

eFront: Front GRC.

Enablon: Suite Enablon ERM.

IBM : Open Pages GRC.

MEGA: MEGA GRC.

Oracle: Oracle Enterprise, Governance, Risks and Compliance.
Productiviti: PGP .

Etc.

18.3. Les outils de contréle permanent

Ces outils sont connectés aux applications de gestion de I'entreprise et analysent de
fagon automatique et en continu les flux de données, Leur premiére mission est I'iden-
tification d’informations inhabituelles ou atypiques.

Dans le cas de traitements bancaires, ce type d’outil permet a I"auditeur interne et au
contréleur permanent d’identifier un comportement inhabituel d’un client, par exemple
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faire des retraits répétés dans des distributeurs a I'étranger alors que la personne fait
habituellement peu de retraits et jamais a I’étranger.

Leur seconde mission est I'identification des opérations ne respectant pas la régle-

mentation ou des régles de gestion internes et qui auraient été réalisées en « forcant» le
systéme, par exemple forcer un niveau d’habilitation pour accorder un crédit & un client
par exemple.

Ce type d’outil est donc trés utile dans le cadre de la recherche de fraudes internes ou

externes, sujet parfois d’actualité dans les missions d’audit interne et de controle permanent.

Q

N

Les principaux outils du marché

CaseWise;
SAP GRC;
etc.

18.4. Les outils d’analyse de données

Les deux fonctions d’audit interne et de contrdle permanent sont concernées par de grands
volumes de données a «faire parler». Ces données sont le plus souvent stockées dans des
bases de données, voire des entrepots de données. Il s’agit alors de sélectionner certaines
de ces données sur des critéres particuliers, ou de sélectionner des échantillons de don-
nées au hasard, ou encore de passer toutes les données au peigne fin sur un critére. ..

Dans le cas de bases de données informatiques, ils utilisent alors des outils de

requétes permettant d’extraire des données selon des protocoles définis.

Ces logiciels permettent de traiter les informations provenant d’un fichier électro-

nigue en faisant une copie fidéle de la population a auditer. Le plus «simple» de ces
outils est le tableur Excel. Cet outil est trés puissant et intéressant mais, en méme temps,
artisanal et donc source de nombreuses erreurs.

EN PRATIQUE

Vous devez posséder la pratique de la suite Office, ce qui veut dire savoir:
- établir des listes;
- les trier et les filtrer;

- organiser un tableau de type base de données et procéder a des analyses sous la forme de
tableaux croisés dynamiques;
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- rechercher dans une liste;

- dénombrer et lister les «lignes» ayant certaines caracteristiques;

- rapprocher, comparer des listes et pour cela adapter/transformer une liste pour qu’elle puisse
étre rapprochée (élablissement d'une «clé» commune);

- idéalement partager, publier, collaberer sur un tableau Excel;

- faire des macros sous Excel.

La maitrise du gestionnaire de base de donnees de Microsoft (Access) est indéniablement une
solution plus puissante mais nécessite un apprentissage plus lourd donnant des constructions
moins «accessibles» et moins facilement maintenues que les solutions a base d'Excel.

Cela n'est pas suffisant et vous devez également posséder la pratique d'autres outils telles que

ceux de modélisation de processus, de requéte dans des bases de donnees ou encore doutils
d'eGRC.

Utilisables par des «non-informaticiens », les outils d’analyse de données possédent

des fonctionnalités d’audit et d’analyse de données prédéfinies comme:

le contréle de séquence (rupture et doublon);

I'import/export et extraction de données;

la totalisation, la stratification, la classification des champs clés;
Péchantillonnage simple;

la réalisation de calculs simples et complexes ;

la possibilité de joindre, fusionner, trier, nettoyer des fichiers.

Les résultats sont quasi immédiats pour des analyses simples et permettent de générer

des rapports de qualité et rapides a obtenir. Ce sont des outils puissants qui permettent
d’analyser P’exhaustivité d’une population trés conséquente. C’est d’ailleurs, avec les
analyses répétitives (identiques réalisées dans différentes entités) et récurrentes (iden-
tigues a des périodes successives), la principale raison de leur utilisation dans les mis-
sions d’audit.

Les principaux outils du marché

Datawatch: Monarch Report Analytics.
Business Object.

Qlickview.

etc.
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; TEMOIGNAGE
AL R hilippe Vannier, président de Bull

Lawrence B. Sawyver, introduction L'audit interne est une fonction optimiste et positive qui aide I'entreprise a voir I'avenir avec séré-
L ) . ) ) ) ) , nité. Ce n'est pas Cassandre avec ses prophéties pessimistes et parfois dramatiques.

«Qu'exige donc la pratique de |'inspection moderne? Je ne songerai pas a vous dire que c’est Au fil d hez Bull. I'audit int i rivest difech + fattaché est d il d

. ' . . ' A ) u fil des ans chez Bull, I'audit interne qui m'est directement rattaché est devenu un outil de

samplc (a ne I'est pas, et certains, qui ont d'excellentes références, se:isavent dans ce secteur o e : : S s -
v narvianaant iamaie Nh el He nanuant fa une inspection! Ma ile ln fmnt oy pae i ITFETIEIQEITIEI'It au service de | EI'ItFEpHSE. Par sa connaissance de | organlsatlon, 5d capaclte de dis-

o Ty paryiennent jamais.. On 51; Rs: pewvent:faire:upe: inspectien’ Mais Jls: o font au ras Qu cernement et la pertinence de ses diagnostics et propositions, I‘audit interne m‘a non seulement

%Ol g slans e_tmte{llle, fanls |m”a%|nfTF.mﬂ, sa[ns obse(r’ oy e ;eg]es fondtamentiaales Celqm m a;nene apporté plus de sérénité mais a aussi €té créateur de valeur ajoutée pour Bull. Elle incite a traquer
diqueiquesAns.aes; plllers: ge:kNspection modernes.-Les-conceaisque:1 Nspeceurmaderne les risques et a améliorer les méthodes de travail. C'est une assurance sur l'efficacité des systemes

doit emporter avec lui lorsqu'il se rend a son travail... Les combinaisons qui I'aideront a ouvrir les de gestion des risques et de controle interne.
coffres-forts les mieux gardés de I'information. Je les considére comme les dix commandements
de l'inspection moderne. lls ne sont pas particulierement nouveaux, mais je pense qu'ils sont
particulierement importants. »

L'audit interne peut d'autant plus rendre service a I'organisation et nous aider a tenir nos objectifs
qu'il appréhende les différents aspects de |activité. Comme un médecin généraliste, il examine
Bull dans tous les domaines: commercial, économique, comptable, fiscal, sécurité, informatique,
éthique... La vision juste et objective de ce service de I'entreprise lui a permis d'étre considéré par
tous chez Bull comme un partenaire qui aide a réaliser des économies, a améliorer |'efficience, a
éliminer des dysfonctionnements et a réduire les risques. C'est un poste d'observation privilégié
sur tout le groupe.

L'audit interne délivre des messages clairs, précis et factuels afin que chacun puisse saisir I'am-
pleur exacte du risque et |a pertinence des recommandations. Celles-ci sont d'autant mieux accep-
tées que la fonction est crédible. Sa crédibilité passe, j’en suis convaincu, par une relation forte
avec la direction générale. Cette relation aide 'audit interne a faire face aux pressions et aux
obstacles qui jalonnent ses missions. Ce soutien |‘aide aussi a anticiper les risques, a affirmer ses
convictions et sa vision du futur pour pouvoir agir et communiquer rapidement, avec discerne-
ment et sans crainte.

Bien entendu, l'audit interne doit faire preuve d'une intégrité absolue et la relation forte avec la
direction générale ne doit surtout pas I'empécher de préserver son indépendance et sa liberte
d'expression. C'est a ce titre que I'audit interne fait trimestriellement un compte rendu de ses
travaux au comité d'audit du conseil d’administration. Cette réunion se tient avec des adminis-
trateurs indépendants et je n'y participe pas. Ces méthodes mises en place sont les garants de la
réussite de la mission d'audit interne pour déceler, identifier, comprendre, anticiper et proposer
sans contrainte.

En conclusion, l'audit interne est une fonction clé chez Bull, Elle attire diverses compétences de
2 I'entreprise et permet d'acquérir un savoir-faire dans les mécanismes de risque, dans les métiers
: et dans |‘organisation. L'audit interne est un vivier, une piaque tournante, pour des coliaborateurs

< performants qui essaiment ensuite dans |'entreprise pour développer la valeur ajoutée tout en
= maitrisant les risques.
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Les risques
J «mettre sous controle »

a direction générale d'une entreprise

met en place un dispositif de controle

interne pour assurer la maitrise globale
des risques et avoir une assurance raison-
nable d’atteindre ses objectifs.

CE CHAPITRE VOUS PERMETTRA DE:

connaitre le panorama des risques
généraux d'une entreprise;
connaitre la variété des risques
spécifiques de certains secteurs
d’activite, de certaines fonctions
et activités et méme de certaines
pratiques sportives.

Le dispositif de contrfle interne est
constitué du contréle permanent et du
contrle périodique (audit interne/inspec-
tion générale/autorité de controle), distincts
et indépendants l'un de I’autre, tout en étant complémentaires. Le controle permanent
est le dispositif qui met en ceuvre, de fagon continue, les actions de maitrise des risques
et de suivi de la réalisation des actions stratégiques. L'audit interne veérifie ponctuelle-
ment I'efficacité de celui-ci.

Le dispositif de contrdle permanent s’applique a tous les types de risques encourus
par Ventreprise. Il s’appuie pour ce faire sur:

m les opérationnels, premiers responsables des risques générés par les activités dont ils
ont la charge;

m des fonctions de controle indépendantes (risques, conformité...) dont la responsabilité

Si les managers sont responsables de la mise en place de dispositifs de contréle
interne efficaces et de la mise en ceuvre au quotidien des procédures, ils sont aidés
par la fonction de contréle permanent. Les perturbations économiques qui ont touché
les entreprises depuis 2008 ont modifié la hiérarchie des activités des deux fonctions
d’audit interne et de controle permanent. Face aux différents scandales financiers de
ces derniéres années, les deux fonctions d’audit interne et de contréle permanent ont
tendance a étudier de plus pres le théme des fraudes internes et externes.
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Mais le périmétre de |'audit interne et du contréle permanent s’est aussi étendu. Leurs
missions dépassent désormais le contréle interne financier. Une part essentielle de cette
fonction concerne la gestion des risques opérationnels dont notamment ceux liés aux
systémes d’information qui se sont complexifiés ces derniéres années, mais aussi les
risques liés aux problématiques de gouvernance. Les audits informatiques permettent
d’étudier la fiabilité des logiciels informatiques de gestion, de vérifier la conformité
des paramétrages pour s'assurer de ’'adéquation des outiis a I’interprétation des don-
nées et de s’assurer de l'efficacité des procédures de sauvegarde et de protection des
données. L'élargissement des missions de I’audit interne et du contrdle permanent ne va
pas toujours de pair avec un accroissement de son budget, au contraire, les instabilités
économiques de ces derniéres années ont conduit & une réduction générale des budgets
alloués a I’audit interne.

PANORAMA DES RISQUES GENERAUX D’UNE ENTREPRISE

Toute entreprise est confrontée 3 de nombreux risques. Certains sont communs a
toutes les entreprises, d’autres sont spécifiques a une entreprise, a un moment donné de
son histoire et aux métiers et marchés sur lesquels elle est positionnée, Certains sont
internes, d’autres sont externes, en fonction de son environnement.

1.1. Les risques relatifs a la gestion interne

Les principaux risques auxquels une entreprise est confrontée dans sa gestion interne
sont variés et parfois aussi graves que les risques liés aux activités strictement métier:
les risques liés a la fonction personnel (embauche, fixation des salaires, primes, paie-
ment d’heures supplémentaires...), les risques liés aux frais généraux (dérapages, abus,
collusion entre acheteurs et fournisseurs...), les risques liés aux immobilisations (uti-
lité, collusion, pertes, vols, destruction, abus de biens sociaux, ventes frauduleuses...),
les risques liés aux archives (exhaustivité, destruction...), les risques liés a la compta-
bilité (compétence du personnel, qualité du systéme d’information...), les risques liés

ectinn Mmerformance
esti riormance

(biens, personnes, valeurs...).

Le controle doit porter sur la qualité de la gestion du personnel, sur les frais de fonc-
tionnement, sur les immobilisations, sur la mémorisation des informations, sur le sys-
téeme comptable, sur le controle de gestion, sur le systéeme informatique et sur la sécurité
des valeurs, des biens et des personnes.
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Q

N Le personnel

L'audit interne et le controle permanent doivent s'assurer que l'entreprise posséde un systeme
d'information et de contrdle de gestion permettant d'obtenir une image instantanée et évo-
lutive du personnel (effectif, qualifications, masse salariale, classification, taux de rotation,
pyramide des ages).
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ressources/effectifs) et par rapport au compte de résultat (charges de personnel/total des

charges = 100) ou encore par rapport au chiffre d'affaires (CA feffectifs).

L'entreprise doit posséder un plan de formation répondant aux objectifs stratégiques de la
direction générale,
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Les embauches de personnel doivent étre effectuées par une personne autorisée en fonction
d'un besoin justifié. La sélection doit sopérer a laide d'un profil de poste précis et de dossiers
de candidature dont les informations sont contrdlées.

La titularisation ne peut intervenir qu‘aprés une période d'essai concluante. Le salaire et les
éléments constitutifs doivent figurer dans le dossier et ne peuvent étre autorisés que par une
personne habilitée. Ces informations doivent étre réguliérement vérifiees.

Les heures supplémentaires, les primes et augmentations de salaire ne peuvent de méme étre
autorisées que par une personne habilitée.

Les départs doivent respecter les dispositions juridiques du Code du travail (lettre en cas de
démission, établissement d'un solde de tout compte, personne autorisée en cas de licencie-
ment, provisions constituées en cas de litiges).

Les préts au personnel doivent étre soumis au préalable a une personne habilitée, selon des
modalités connues par I'ensemble du personnel. Il en va de méme pour les avances sur salaire.

1.2. Les risques liés aux frais généraux

L’audit interne et le contrdle permanent doivent étre vigilants a tout dérapage des frais
généraux ou a tout abus manifeste. Tous les comptes de frais généraux doivent étre
contrélés par un contréle budgétaire. Les dépassements de budget doivent nécessiter
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Tout achat de biens et de services doit systématiquement faire I'objet d'une séparation
de pouvoirs:

= Autorisation: toute commande doit &tre signée par une personne habilitée.
m Realisation : un seuil doit étre déterminé au-dela duquel des appels d’offres systéma-
tiques doivent étre effectués, toute livraison de biens et de services doit étre systéma-

tiquement comparée au bon de commande et a la facture et les comptes fournisseurs
doivent étre réguliérement pointés et justifiés.
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= Controle: les réeglements des fournisseurs ne peuvent étre réalisés qu’en présence d'un
bon a payer signé par une personne habilitée. Le stock économat doit étre controlé
a I'aide d'un inventaire permanent, le stock valorisé, un contréle physique réalisé
réguliérement et une provision pour dépréciation constituée si nécessaire. Les stocks
doivent étre inclus dans les actifs et les provisions pour dépréciations constatées.

1.3. Les risques liés aux immobilisations

Les projets d’'investissement doivent faire 'objet d’études préalables sur leur rentabilite.
Les acquisitions doivent recevoir 'autorisation d'une personne habilitée. Pour les inves-
tissements importants, un appel d’offres doit étre systématiquement réalisé.

Un inventaire permanent doit exister, sous la forme d’un fichier pour 'ensemble des
immobilisations, inventaire controlé par un inventaire physique régulier permettant
d’éliminer les matériels hors d'usage, détériorés ou obsolétes.

Les cessions d’immobilisation doivent étre autorisées par une personne habilitée et la
comptabilisation des plus ou moins-values doit étre correctement effectuée.

1.4. Les risques liés aux archives

La durée de conservation des différentes catégories de documents doit correspondre a
la réglementation en vigueur. Par ailleurs, une assurance doit couvrir leur destruction
accidentelle.

1.5. Les risques liés a la comptabilité

Le personnel de la fonction comptable doit posséder des compétences en comptabilité
générale et analytique. De plus, il doit maitriser parfaitement la réglementation du sec-
teur d’activité. Des compétences métier sont indispensables car, derriére les comptes et
les chiffres, il y a des activités dont la connaissance est nécessaire a leur interprétation
et leur controle. Enfin, des compétences en fiscalité, en informatique... sont utiles.

Le systéme informatique doit étre en mesure de satisfaire les besoins de la comptabi-
lité: possibilité d’inclure des écritures complémentaires dans les situations provisoires
issues du systéme, €tat de gestion (tableaux de bord, résultats périodiques, analyses
particuliéres), états réglementaires.

Les controles effectués par le service comptabilité sont nombreux, car cette der-
niére doit s'assurer de la cohérence des chiffres issus d'un ensemble de dispositifs:
contréle quotidien de la journée comptable (exhaustivité de la comptabilisation, rejets
recyclés, justifications conservées, anomalies de traitement ou de résultat régularisées),
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ouvertures de comptes généraux de la responsabilité de la comptabilité, participation a
I’élaboration des chaines informatiques et justification des comptes.

Un manuel comptable doit définir les principales régles du jeu: les principes comp-
tables appliqués, la structure du plan comptable, la liste des comptes et leur contenu, les
régles d'ouverture et de cloture des comptes, la procédure de justification des comptes,
les controles comptables quotidiens et périodiques a réaliser, les travaux d’inventaire, le
calendrier de chaque arrété comptable et les procédures de consolidation si nécessaire.

1.6. Les risques liés au contrdle de gestion

La fonction contrdle de gestion est 'une des fonctions essentielles de I'entreprise. Elle
doit étre rattachée a la direction générale et son champ d'action doit étre la totalité de
I'activité de I'établissement. Un systéme de contréle de gestion performant doit évaluer
la rentabilité des opérations, des produits, des clients et donc des segments de marché.

1.7. Les risques liés a la sécurité

Les entrées du site doivent étre protégées et leurs accés limités aux personnes habili-
tées. A I'intérieur du site pareillement, certains locaux doivent nécessiter une habili-
tation particuliére: salle informatique, salle des archives du personnel et des dossiers
clients...

11 doit exister un plan «incendie ».

1.8. Les risques informatiques

Les principaux risques auxquels une entreprise est confrontée avec son systéme infor-
matique sont: le risque lié a la concentration de I'information, et donc aux problémes
de destruction, de disparition et de confidentialité, le risque lié au coiit des équipements
et des logiciels, le risque lié 4 la complexité des systémes informatiques, demandant
des informaticiens une compétence technique de plus en plus grande, le risque lié au

fait que la machine effectue les opérations dans leur totalité (autorisation, réalisation et
controle) sans traces écrites (pistes d’audit), le risque lié a la vulnérabilité des systémes
(intrusions, virus). A ces risques s'ajoutent ceux liés au manque de connaissances en

informatique de la part des contréleurs et des membres de la direction générale,
Le contréle doit porter sur les aspects de conception (le built) et d’exploitation (le run).

L’audit interne et le controle permanent doivent évaluer la pertinence du systéme de
contrdle interne: les locaux doivent étre d’un accés réservé aux personnes autorisées;
les protections incendie doivent étre adéquates et I'assurance doit couvrir les dommages
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éventuels (machines, logiciels et données); les logiciels de base (applicatifs) et les
données doivent étre conservés dans des armoires ignifugées; chaque fichier magné-
tigue doit étre identifié avec une étiquette interne et externe avec le nom du fichier et la
date de derniére mise a jour; un double des fichiers doit étre conservé dans un endroit
distant de la salle de 'ordinateur; a chaque mise 4 jour ou modification des fichiers,
les duplicatas des fichiers doivent également étre mis a jour ; un contrat de back-up doit
étre passé avec une autre société (cf. ie déveioppement du cioud); une séparation des
taches doit étre instaurée entre les études informatiques (études, conception, réalisa-
tion), I’exploitation (production) et la saisie des informations.

De plus, les analystes et programmeurs ne doivent avoir acces, ni a la salle d’ordina-
teur ni aux programmes en exploitation sauf munis d’une autorisation particuliére en
cas de panne. Leur accés doit étre limité au test des applications en cours de réalisation.

Sauf en cas de panne, aucun programme ne doit étre modifié sans demande écrite des
utilisateurs validée par une personne autorisée. Aprés chaque modification, la docu-
mentation du programme doit &tre complétée et mise a jour. Les modifications doivent
étre tracées.

Les nouvelles applications doivent faire I'objet d’une démarche cohérente en quatre
phases successives: étude d’'opportunité, conception selon un cahier des charges précis
(études), réalisation (développement), mise en ceuvre (test et réception utilisateurs) et suivi.

En cas de recours a des sous-traitants, une étude sur leur honorabilité et leur péren-
nité doit étre réalisée. Des appels d’offres systématiques doivent étre réalisés.

L'accés au systéme informatique doit étre soumis a une série de limitations, pour éviter
les usages abusifs ou frauduleux: accés limités aux heures ouvrables, nécessité d'un mot
de passe ou d'un code d’acces réguliérement modifiés, supprimés en cas de départ de la
personne, mots de passe et terminaux ne donnant accés qu’a certaines fonctions,

L’audit interne et le controle permanent doivent enfin controler 'environnement des
systémes informatiques: controle des mesures essentielles de sécurité, enquéte aupres
des utilisateurs (adéquation du systéme par rapport aux besoins, traitement et restitu-
tion de I'ensemble des opérations saisies, fiabilité et exhaustivité des informations pro-
duites, pertinence des informations produites, utilité des états informatiques produits,
systéme de sauvegarde des mots de passe et habilitations, etc.).

1.9. Les risques relatifs au management

Les principaux risques auxquels une entreprise peut étre confrontée au niveau de son
management sont que celui-ci soit inadapté aux niveaux de compétence et de motivation
de son personnel.
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En effet, le niveau de performance d’un collaborateur dépend en grande partie du
style de management que son responsable hiérarchique adopte a son égard. S’il n'y a
pas de style de management idéal, il y a des styles plus ou moins adaptés aux situations.
L'utilisation par le manager du style approprié dans la bonne situation permet une opti-
misation des efforts produits par ce dernier et garantit la réussite pour le collabora-
teur. A contrario, 1'utilisation d’un style moins approprié entraine une consommation
d’énergie supérieure pour ie manager et peut ailer a I'encontre de ia réussite pour ie
collaborateur.

Les deux facteurs qui permettent de déterminer le style de management a adopter
sont le niveau de compétence et le niveau de motivation du collaborateur. La compé-
tence correspond a la capacité a réaliser une tache spécifique et la motivation corres-
pond au niveau d’engagement a réaliser une tache spécifique.

Pour chacun des collaborateurs, I’audit interne et le contréle permanent reperent, non
pas de facon globale, mais tiche par tache, les niveaux de compétence et de motivation.
En fonction de ceux-ci, ils portent un avis sur le style de management utilisé.

Ce modéle de management est développé plus loin dans I'ouvrage (p. 256).

Nous renvoyons par ailleurs le lecteur souhaitant approfondir les aspects de mana-
gement a notre ouvrage: Animer une équipe projet avec succeés, Henri-Pierre Maders,
Editions d’Organisation.

EXEMPLES DE RISQUES SPECIFIQUES

Les risques auxquels 1'audit interne et le controle permanent peuvent étre confrontés
sont de natures diverses. Certains sont spécifiques a un secteur d’activité, et nous pren-
drons comme illustration les risques spécifiques du secteur bancaire, des compagnies
de transport aérien et de 1’hopital et, plus précisément, ceux du bloc opératoire ; d’autres
concernent un théme transversal et nous prendrons comme illustration les risques rela-
tifs aux ressources humaines; d’autres enfin sont spécifiques a une activité et nous
prendrons comme illustration les risques relatifs a la pratique sportive.

2.1. Les risques spécifiques du secteur bancaire

Les banques sont confrontées & des risques généraux et a des risques spécifiques aux
activités qu’elles proposent a leurs clients. Ces risques concernent les emplois, les res-
sources, les opérations avec |’étranger, les succursales et agences et les opérations de
marche.

L’Autorité de contrdle prudentiel et de résolution (ACPR) regroupe la Commission ban-
caire et I'’Autorité de contréle des assurances et mutuelles depuis le 9 mars 2010. Elle
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assure la sécurité des secteurs bancaires et des assurances : agrément des établissements,
supervision de leur activité, inspection sur place environ tous les cing ans, réglementa-
tion et mesures disciplinaires le cas échéant. Cette approche «prudentielle» (favoriser le
développement de Pactivité mais dans des conditions de sécurité satisfaisantes) n’est pas
spécifique a la France, Ainsi, elle supervise le dispositif « Bale-2:» (évolution européenne
de la réglementation bancaire destinée a ajuster plus finement le niveau d’activité autorisé
pour une banque a son profii de risques et sa surface financiére) notamment :

= ]a validation des modéles internes et du dispositif (agrément) ;
® le reporting des risques (supervision);
= le contrdle des fonds propres (supervision).

L’ACPR supervise également le dispositif de contrdle interne. Ce travail se fait par
référence a un texte fondateur, le réglement CRBF 97-02 qui pose les grands principes
du contréle interne :

= J'organisation pour le contréle permanent et le contréle périodique;
® le systéme de contrdle des opérations et des procédures internes;
= J'organisation comptable et traitement de I'information;
m les systémes de mesure des risques et des résultats;
= |es systémes de surveillance et de mafitrise des risques;
= le rile des organes exécutif et délibérant et du régulateur (ACPR);
® |a continuité d’activité (obligation de disposer d’un PCA).
Le dispositif évolue réguliérement depuis 1997 :

m En 2005 une réforme structurante avec la séparation entre contrdle permanent et
controle périodique (identification plus claire des niveaux 2 et du niveau 3).

= Entre 2009 et 2010, huit modifications au texte, portant sur le reporting des incidents
significatifs, le suivi des actions de correction, la liquidité, la troisiéme directive euro-
péenne sur la lutte anti-blanchiment, la politique de rémunération, la filiére risques.
Ce dispositif tient compte également :

= du réglement général de 'AMF pour les activités de prestataires de services d'in-
vestissement des banques (réception et transmission d’ordres de bourse, conseil en
investissement, voire gestion sous mandat...);

® des réglementations applicables aux filiales a 'étranger et aux activités spécialisées
et des usages professionnels les plus reconnus,
Le contréle interne porte sur tous les aspects d’activité de la société et sur tous les

risques. Les services de contréle permanent sont souvent ciblés sur les risques dits
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opérationnels la ou les gestionnaires de risques vont mesurer et surveiller les risques
relevant de leur zone d’expertise.

Les autorités européennes bancaires ont bien défini le cadre d’analyse et de surveil-
lance du risque opérationnel.

Le comité de Béle a défini sept types d’événements de risques:
1. la fraude interne;

. la fraude externe;

. les pratiques sociales et la sécurité sur le lieu de travail ;

2
3
4. les clients, les produits et les pratiques commerciales;
5. les dommages aux actifs matériels;

6. 'interruption d’activité et la défaillance de systémes;
7. lexécution, la livraison et la gestion des processus.

Nous renvoyons le lecteur qui souhaiterait approfondir les risques bancaires a notre
ouvrage: Audit opérationnel dans les banques, Henri-Pierre Maders, Editions d’Orga-
nisation.

Figure 2.1 — Panorama des risques bancaires
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2.1.1. les risques spécifiques concernant les emplois
Le principal risque auquel est confronté un établissement de crédit est le non-
remboursement des crédits accordés a ses clients, et ce pour les causes suivantes:
m ]a défaillance soudaine et non prévisible de certains clients, risque contre lequel il est
impossible de se prémunir;

L]
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=

=

EL

® une concentration des risques sur quelques clients ou un secteur d’activité;

= une étude insuffisante des dossiers de crédit;

® un laxisme dans le systéme d’autorisation des crédits et dans leur suivi et une fai-
blesse de la fonction contentieux-recouvrement;

® une maitrise administrative insuffisante par une mauvaise organisation, des négli-
gences, notamment dans les prises de garanties et leur suivi, une absence de sépara-
tion des taches, un systeme informatique défaillant, des applications de conditions
non conformes, une protection insuffisante des valeurs et des garanties, des envois
en recouvrement tardifs et une faiblesse des systemes d’information et de contréle de
gestion.
Le contrdle doit porter sur la politique générale, sur la maitrise des risques ainsi que

sur la qualité de 'organisation administrative de Iactivité.

La couverture des risques
[’audit interne et le contréle permanent doivent s’assurer que les fonds propres de la
banque sont suffisants pour que la défaillance d’un gros client ne la mette pas en danger.
La division des risques

L'audit interne et le controle permanent doivent s'assurer que le portefeuille de la
banque est suffisamment diversifié pour que la défaillance d'un client ou d’un groupe
de clients, d’un secteur d’activité ou d'une zone géographique ne la mette pas en danger.

= La politique générale en matiére de crédit

@ L’audit interne et le controle permanent doivent s’assurer que la banque dispose d’une
= politique générale écrite et d'objectifs précis en matiére de crédits, tant en termes de
types de clients recherchés que de qualité des risques rechercheés.

Le systeme de délégation

L'audit interne et le contrdle permanent doivent prendre connaissance du systéme d’auto-
risations et des procédures de décision de la banque et s'assurer de leur respect: analyse
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et présentation des dossiers, prises de garanties, déblocage des crédits, suivi et revue des
dossiers.

Par ailleurs, I'audit interne et le contréle permanent doivent s’assurer que les condi-
tions de taux et de commissions sont clairement définies et appliquées par 'ensemble
du personnel de la banque ainsi que par ses dirigeants.

fra
{

é i
L'audit interne et le controle permanent doivent s'assurer que les dossiers des clients
présentent tous les éléments permettant de prendre des décisions d’augmentation, de
maintien, de réduction ou de suppression des concours: statuts, pouvoirs, contrats,
copie des garanties, analyses financiéres de la situation du client, informations éco-
nomiques sur le marché, informations sur les actionnaires et les dirigeants, articles de
presse, comptes rendus de visite, mouvements du compte, impayeés et note de synthese
lors de I'autorisation de la modification ou du renouvellement du crédit, ainsi que la
recommandation motivée de I"auteur.

Une étude des contentieux dans une grande banque francaise a mis en évidence que
plus de la moitié des décisions avaient été prises, non sous la pression d'une contrainte
de développement (20 % des cas), ni a la suite d’une erreur dans 'analyse technique
(25 % des cas), mais sous I"influence de la relation entre le client et le banguier (55 %
des cas).

\ Etude sur la relation «client-banquier»
Une analyse plus approfondie de I'influence de la relation client-banquier a permis de mettre
en évidence dix-sept «syndromes » conduisant a des prises de risques inconsidérées.

Le syndrome de la pitié: le banquier prend une décision irrationnelle, par ce que le client fait
vibrer la corde sensible des sentiments.

Le syndrome de |'avocat: le banquier se met a la place de son client et estime que son rdle
est de le défendre, quitte a oublier les intéréts de la banque.

Le syndrome des relations extérieures: le banquier prend une décision parce qu'il a confiance,
de facon irrationnelle, envers son client qu'il connait.

Le syndrome du paon et de I'hdtesse de |air: le banquier, ne pouvant résister au charme de
la cliente, prend une décision irrationnelle.

Le syndrome de Saint-Tropez: le banquier, impressionné par la poudre aux yeux ou le statut
social de son interlocuteur, prend une décision irrationnelle.

Le syndrome du développement: le banquier cherche a n'importe quel prix a réaliser, voire
a dépasser ses objectifs.
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Le syndrome de la concurrence: pour ne pas rater une affaire que le client dit faire auprés
de la concurrence sauf un accord rapide, le banquier prend la décision.

Le syndrome du mouton de Panurge: le banquier se laisse influencer par I'annonce vraie ou
fausse d'un accord donné par un confrére prestigieux.

Le syndrome du banquier frileux: pour éviter un dépot de bilan, de prendre une mauvaise
décision, de commettre une erreur...

Le syndrome de |a fuite en avant: le banquier donne un petit coup de pouce de plus a un
client afin que ce dernier se rétablisse (peut se terminer en soutien abusif).

Le syndrome de l'interne du samedi soir: dans un environnement ou les défaillances se
succédent, le banquier ne voit plus que des mauvais dossiers, et perd toute référence ration-
nelle. Il finit, pour faire des affaires, par accepter des dossiers un peu moins mauvais que
les autres.

Le syndrome de l'impuissance: le banquier est tellement engage qu'il ne peut plus que
continuer.

Le syndrome du balancier: le banquier n‘accorde plus de dossier parce que ses risques glo-
baux ont augmenté, puis accorde tous les dossiers parce qu'il est en retard sur ses objectifs
(stop and go).

Le syndrome de |‘alphabet: le banquier accorde plus de dépassements aux premiers de la
liste que vers la fin de celle-ci (effet de série).

Le syndrome de |'archiviste: le banquier prend ses décisions en se basant sur I'ancienneté
de |a relation avec le client ou de la qualité du secteur d'activité d'aprés ses expériences.
Le syndrome du jugement dernier: le banquier se sent valorisé par |a gestion des risques
et considére la gestion des risques comme étant I'essentiel de sa fonction: il prend plaisir a
mettre ses clients et ses collaborateurs dans ['attente de sa décision.

Le syndrome de I'ivresse du pouvoir: le banquier a le pouvoir de dire «oui», parfois dans un
village dans lequel il habite et est connu.

Le suivi des risques

L’audit interne et le contréle permanent doivent s'assurer de la qualité du suivi des dos-
siers de crédit en cours:

= chaque dossier doit étre affecté a un responsable;

= chaque responsable de dossier doit posséder une fiche synthétisant I'ensemble des
concours accordés;

® une surveillance quotidienne des dépassements doit étre réalisée; tout impayé propre
aun client ou sur une valeur remise a 'encaissement ou a 'escompte par un client doit
étre suivi de décisions;

m les arrétés de compte mensuels et trimestriels doivent étre examinés;
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® les mouvements irréguliers des comptes, les dépassements fréquents, les retraits
immédiats aprés remises et les soldes débiteurs permanents doivent donner lieu a des
actions spécifiques;

m les garanties doivent étre suivies réguliérement;

m les événements susceptibles d’amoindrir leur valeur doivent étre identifiés et des
garanties de substitution prises si nécessaire;

® les avis financiers et les articles de presse concernant les clients doivent figurer dans
les dossiers client, les dossiers doivent contenir le rapport annuel du client;

= une revue des préts doit étre réalisée pour tous les clients de la banque au minimum
tous les ans, de préférence tous les trois mois.

Le systéme d'information

L'audit interne et le contréle permanent doivent évaluer la capacité du systéme d’infor-

mation a fournir des informations permettant de mesurer les risques et la rentabilité des

crédits:

m |a banque doit disposer d’un systéme de cotation interne mettant en évidence les
encours par catégories de risques;

= la banque doit disposer d’un systéme de calcul de la rentabilité des crédits, des clients
et des segments de clientéle.

Le systéme informatique

L'audit interne et le contrdle permanent doivent s’assurer que la banque dispose d’un
systéme informatique apte, a partir d’une saisie initiale des caractéristiques de chaque
crédit, a réaliser automatiquement toute une série de traitements, a savoir:

® la production des plans d’amortissement et des documents contractuels;
= |a comptabilisation du crédit, des intéréts et des remboursements;

® |a production des statistiques et des états analytiques et synthétiques;

m le prélévement automatique des échéances;

m e calcul et la comptabilisation des intéréts courus permettant la détermination des
résultats de la banque;

® ]a gestion des encours et la production a la demande ou systématiquement de ’état
des encours.
Par ailleurs, le systéme de contréle interne doit prévoir une série de sécurités pour

interdire la saisie des crédits, de conditions particuliéres, de prorogations ou de modi-
fications non autorisées,
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Lo séparation des taches

L’audit interne et le contréle permanent doivent s’assurer que la banque applique bien

une totale séparation des taches en matiére de crédit:

m Autorisation: les crédits doivent étre autorisés dans le cadre d’un systéme de déléga-
tion clair et précis. Un dossier adéquat doit étre établi.

]
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d’une personne ou d’un service dont la tche est de mettre les fonds a la disposition
de 'emprunteur, de comptabiliser et de gérer le crédit. Cette personne ou ce service
doit étre différent de celui qui a autorisé le crédit. Le contréleur doit s’assurer que
les réalisations sont faites par des personnes ayant une autorisation, que les garanties
stipulées dans le contrat sont réelles et que les dossiers sont complets.

= Controle: aprés la réalisation des crédits, ceux-ci doivent étre vérifiés par des per-
sonnes habilitées, différentes de celles qui les ont traités. Les contrdles doivent porter
sur le montant autorisé, les conditions appliquées (taux, commissions et frais), dates
de valeur (départ, échéance), échéancier du remboursement du prét, catégorie de
crédit (éligible, non éligible, nature du crédit, durée...), domiciliation pour le rem-
boursement.

Le systeme comptable

L'audit interne et le contréle permanent doivent vérifier que le systéme comptable est
apte a satisfaire les besoins de la banque centrale ainsi que les comptes annuels de la
banque. Ce systéeme doit en outre permettre une justification permanente des comptes
généraux et des comptes auxiliaires. Les principes de comptabilisation doivent étre
respectes,

La gestion du portefeville d'escompte

L’audit interne et le contréle permanent doivent s’assurer que 1’ensemble des traitements
concernant I’escompte sont sécurisés par le service du Portefeuille:

= Autorisation: a leur arrivée, les effets, accompagnés d’un bordereau de remise a I'es-
compte, doivent étre contrdlés sous I'angle de leur conformité (signature, date, mon-
tant, domiciliation, etc.). Le responsable de compte doit ensuite examiner le risque
(non-dépassement de la ligne d’escompte, vraisemblance de la remise par rapport a
PPactivité et a la qualité des tirés, solvabilité du tiré, niveau de concentration par tiré,
éventuels «tirages de famille », éventuelles créances fictives, etc.) et décider du paie-
ment total, partiel ou du non-paiement.

= Traitement: les remises sont ensuite saisies informatiquement. Le logiciel de gestion
du portefeuille doit permettre le calcul et la perception des agios (intéréts, commissions
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et frais), I'édition du bordereau d’escompte, la génération des écritures comptables, la
gestion de I’échéancier et de 'inventaire permanent, la gestion des informations utiles
aux états réglementaires, le calcul et 1a comptabilisation des intéréts courus mensuel-
lement, la sortie des effets & ’échéance, la gestion des autorisations d’encours, avec
I’édition d’un état d’alerte en cas de dépassement ou d’autorisation échue et la gestion
des effets sortis pour acceptation, prorogation ou régularisation.

= Controle: les créances saisies doivent étre vérifiées a posteriori par une personne
habilitée, différente de celle qui a exécuté la saisie (conditions appliquées : taux, com-
missions et frais; dates de valeur: date de départ et échéances; catégories de crédit:
créances commerciales, crédits exports, crédits de trésorerie, etc, ; domiciliation; jus-
tification des modifications: prorogations, échéances, taux, etc.). Ensuite, le contrd-
leur s’assurera de la sécurité de conservation des effets et de la réalisation réguliére,
par la banque, d'un inventaire physique destiné a s’assurer de 'existence des effets.
De plus, le controleur doit s’assurer que les régles de comptabilisation sont correctes:
justification des comptes généraux, classification correcte des créances... Enfin, le
contréleur doit s’assurer gue les créances sont encaissées par la banque a bonne date,
afin d’éviter toute perte de trésorerie.

La fonction contentieux-recouvrement

L’audit interne et le controle permanent doivent s’assurer que la fonction contentieux-re-
couvrement existe bien dans la banque. Cette fonction doit posséder des procédures
spécifiant les relations entre I'exploitation et le contentieux, et plus précisément le
moment ot le dossier doit étre transmis au contentieux.

De plus, la politique de la banque en matiére de transferts en créances douteuses doit
étre claire, de méme que la politique en matiére de provisions pour créances douteuses
et pour risques specifiques et généraux.

Enfin, réguliérement, les dossiers contentieux doivent étre revus pour décider des
actions a entreprendre, des provisions a constituer ou a reprendre et de I'annulation des
créances et des provisions.

2.1.2. Les risques spécifiques concernant les ressources

Les principaux risques auxquels une banque est confrontée dans son activité de collecte
de dépdts de la clientéle sont un risque de liquidité dii & une insuffisance quantitative
ou qualitative de ressources rendant la banque dépendante du marché monétaire, ou
une mauvaise répartition des dépdts créant une dépendance vis-a-vis des déposants,
un coiit excessif des ressources ayant des répercussions sur la rentabilité et une gestion
administrative et un contrdle interne défaillants entrainant des erreurs, des négligences
et des fraudes externes ou internes.
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Le contréle doit porter sur la politique générale, sur la maitrise des risques ainsi que
sur la qualité de l'organisation administrative de 'activité.

La politique en matiére de ressources

L’audit interne et le controle permanent doivent s’assurer que la banque dispose d’une
politique générale concernant les ressources. Cette politique doit se traduire en objec-
tifs permettant i'existence d'une base de dépdts clientéie stable, gage de sécurité et de
rentabilité.

La sécurité et la stabilité des dépats

L’audit interne et le contréle permanent doivent évaluer le niveau de dépendance de la
banque vis-a-vis du marché interbancaire. De plus, ils doivent s’assurer que les res-
sources ne sont pas trop concentrées sur quelques clients, un segment de marché ou
une zone géographique. Enfin, 'auditeur interne et le controleur doivent estimer les res-
sources selon leur durée en évaluant les ressources longues (comptes d'épargne, dépdts
a terme, bons de caisse, etc.) rémunérées mais importantes pour la liquidité.

Le systéme d'information et de contrdle de gestion

L’audit interne et le contrdle permanent doivent évaluer la capacité du systéme
d’information et du contrdle de gestion a fournir la mesure des capitaux moyens des
ressources par catégories et par produits, la mesure des coiits par catégories, la mesure
de la rentabilité par catégories et la mesure du risque de taux sur les intéréts a payer.

La gestion administrative des comptes

L’audit interne et le contréle permanent doivent évaluer la rigueur des procédures a
différents niveaux:

= Autorisation: a 'ouverture des comptes, les procédures doivent permettre d’éviter les

clients non souhaitables, les comptes fictifs et les désagréments et les pertes consé-
cutives, notamment, a la délivrance de chéquiers et de cartes de paiements. Pour
ce faire, 'ouverture d’un compte doit &tre préalablement autorisée par une personne
habilitée,

= Réalisation: ensuite, un certain nombre de renseignements doivent étre rassemblés

et controlés: identité, adresse, moralité bancaire, capacité juridique, statuts, pou-
voirs, etc., pour les sociétés.

= Controle : I'ouverture doit enfin étre approuvée par un responsable aprés examen des

documents fournis par le client et de la fiche d’ouverture de compte. L'audit interne et
le contréle permanent doivent évaluer la qualité de la base de données informatique
«clients».
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Les ouvertures, les modifications ou les cl6tures de compte doivent étre effectuées
par des personnes habilitées et tout changement doit étre contrélé. Un état informatique
listant les mises a jour de la base de données doit étre édité réguliérement. L'audit interne
et le controle permanent doivent s’assurer que chaque client dispose d’un dossier qui
contient I'ensemble des documents se rapportant a l'ouverture et a la vie du compte. Ces
dossiers doivent étre conservés dans un local dont I’accés doit étre limité aux personnes
habiiitées. Les dossiers du personnei doivent étre conserveés de préférence au service
du personnel ou rassemblé dans une agence. L’audit interne et le controle permanent
doivent porter une attention particuliére aux arrétés de comptes. Ils doivent s’assurer
que les intéréts créditeurs et débiteurs concernant les comptes d’épargne et les comptes
de dépot sont bien calculés. Seule une personne habilitée peut effectuer des corrections,
des réductions ou des suppressions d’agios, et ce dans des limites qui doivent étre pré-
cisées et contrdlées.

La communication avec les clients

L'audit interne et le contrdle permanent doivent s’assurer que les courriers a destination
des clients sont envoyés par un service indépendant de I'exploitation ou des services de
production. Les lettres de réclamation doivent étre transmises a la direction de l'audit
pour enregistrement et traitement.

La surveillance des comptes a risques

Certaines catégories de comptes présentent des risques particuliers, L'audit interne et
le contrdle permanent doivent les analyser systématiquement. Concernant les comptes
dormants qui sont des comptes qui n'enregistrent aucun mouvement pendant une durée
d’au moins six mois, ils doivent s’assurer que la banque a procédé au blocage du compte,
ce qui interdit toute opération.

Par ailleurs, la banque doit disposer d’un état d’alerte signifiant toute opération
passée ce délai. Les opérations enregistrées dans les comptes du personnel doivent étre
examinées régulierement, et plus précisément ceux des agents présentant un train de vie
anormalement élevé, structurellement débiteurs, en place depuis une durée trés longue
ou ne partant jamais en vacances.

Les opérations effectuées sur les comptes de succession doivent étre surveillées
comme pour les comptes dormants.

Les comptes de passage, ouverts pour des clients de passage et pour une opération

particuliére, peuvent servir a des opérations irréguliéres, illégales ou frauduleuses. Ces
comptes doivent étre justifiés réguliérement.

PRESENTATION DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

Les ressources @ terme

Concernant les ressources a terme, "audit interne et le contréle permanent doivent véri-
fier la qualité et I'application des procédures. Les taux appliqués doivent correspondre
a ceux fixés par la direction de la banque. Les taux pratiqués doivent tenir compte
du montant et de la durée (plus la somme est importante, plus la durée est longue et plus
le taux d’intérét doit étre élevé). L'audit interne et le contréle permanent doivent vérifier
que ce principe est appliqué et que les clients bénéficiant de conditions particuliéres les
ont obtenues de personnes habilitées et controlées.

Des dates rétroactives ne doivent en aucun cas étre appliquées,

Le stock physique de bons de caisse doit correspondre au stock comptable. La procé-
dure de remboursement des bons anonymes doit permettre d’éviter tout remboursement
aupres de porteurs illégitimes ou sur des bons contrefaits.

Les remboursements anticipés doivent comporter des pénalités qui doivent étre pré-

cisées sur les contrats, de méme que les avances consenties sur les remboursements de
comptes a terme et de bons de caisse.

Les comptes sur livrets d’épargne

L’audit interne et le controle permanent doivent vérifier la concordance entre le solde
comptable et les soldes portés sur les livrets.

2.1.3. Les risques spécifiques concernant les opérations avec |"étranger

Les principaux risques auxquels une banque est confrontée dans ses opérations avec
I’étranger sont les risques liés aux opérations de crédit, les risques pays, les risques de
change, les risques de contrepartie, les risques administratifs et le risque de fraude.

Le controle doit porter sur la qualité des procédures et la compétence du per-
sonnel, qui doit étre apte a maitriser des procédures complexes dans un contexte trés
réglementé.

L’audit interne et le contrdle permanent doivent porter leur attention sur cing types
d’opération. Pour chacune d’entre elles, ils doivent s’assurer de la gualité des procé-
dures, de Pexistence d’un recueil des signatures autorisées, de la confidentialité des
clés télégraphiques, de 'existence d’une parfaite séparation des pouvoirs et du respect
de la réglementation.

Transferts et rapatriements

Les transferts et rapatriements s'effectuent par télex, swift, chéque ou ordre de paie-
ment «papier ». L'audit interne et le controle permanent doivent s’assurer que les trans-
ferts sont autorisés par une personne habilitée, dans le respect de la réglementation des

@ Groupe Eyrolles



@ Groupe Eyrolles

LES RISQUES A « METTRE SOUS CONTROLE » 63

changes. Les ordres de transfert regus par les correspondants doivent étre authentifiés
avant d’étre exécutés (clés télégraphiques, recueil des signatures autorisées).

Encaissements documentaires

Les encaissements documentaires sont des transferts accompagnés de documents (fac-
tures, titres de transport, assurance, certificat d’origine, etc.).

Le rdle de la banque correspond 4 un mandat qui consiste a présenter des documents,
a les encaisser et a transférer des fonds. L'audit interne et le contrdle permanent doivent
s’assurer de la rigueur des procédures et du respect de la réglementation sur les changes.

A Iexport, 'exportateur confie ses documents & sa banque. Celle-ci les envoie a son
correspondant et, dés réception des fonds, met ceux-ci a la disposition de son client
exportateur sous déduction de ses frais et commissions.

A Timport, la banque recoit de son correspondant la traite accompagnée des docu-
ments. Elle avise son client et, dés son accord, régle le correspondant, sous déduction
éventuelle de ses frais et de ses commissions.

(rédits documentaires

Les crédits documentaires, opérations complexes comptabilisées en hors-bilan, doivent
6tre traités par un personnel trés expérimenté et controlé réguliérement par 1'audit
interne et le contréle permanent. Un importateur (donneur d’ordre) donne l'ordre a sa
banque d’ouvrir un crédit a un fournisseur par le biais de son correspondant étranger
(banque notificatrice). Ce crédit est un engagement par signature, par lequel la banque
émettrice prend I'engagement de payer (réalisation contre paiement) ou d’accepter de
payer (réalisation contre acceptation) la banque notificatrice si celle-ci fournit les docu-
ments et respecte les conditions spécifiées dans I'ouverture de crédit documentaire.
La banque émettrice ouvrira un crédit par I'intermédiaire de son correspondant (bangue
notificatrice). La banque notificatrice signera le crédit auprés de son client exportateur
ou de la banque de 'exportateur. Elle peut ajouter sa confirmation. La confirmation
ajoutée au crédit documentaire engage la bangue notificatrice a payer I'exportateur,
méme en cas de défaillance de la banque émettrice, & la seule condition que les docu-
ments stipulés dans les termes de ['ouverture de crédit soient respectés par I'exportateur.

Cautions

Les cautions sont données par la banque sur ordre de ses clients. Elles peuvent concerner
les douanes, porter sur I'achévement de travaux, etc. La banque encaisse en contrepartie
des commissions, ce dont doit s’assurer I’audit interne et le controle permanent.
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Crédits par caisse

Les crédits par caisse, préfinancement export, mobilisation de créances nées sur
I’étranger, avances en devises, avances sur marchandises, crédits acheteurs ou fournis-
seurs sont elles aussi des opérations complexes qui donnent lieu a intéréts et a commis-
sions, ce dont doit s’assurer également 'audit interne et le contréle permanent.

2.1.4. Les engagements par signature

Le risque principal auquel une banque est confrontée dans ses engagements par signa-
ture est de ne pas comptabiliser I'intégralité des opérations impliquant son engagement.
I1 peut donc s’ensuivre une mauvaise évaluation de la situation réelle de I'établissement
quant a 'étendue de ses risques.

Le contréle doit porter sur I'évaluation de 'ensemble des engagements de la banque.

L'audit interne et le controle permanent doivent s’assurer que la banque dispose d’un
systéme de comptabilisation des engagements par signature. Cette comptabilisation
doit cerner de fagon exhaustive ’'ensemble des engagements de la banque. Pareillement,

les engagements regus d’autres établissements doivent étre comptabilisés avec le méme
souci d’exhaustivité,

Les engagements en devises doivent &tre réévalués conformément aux dispositions régle-
mentaires. Tout engagement par signature doit faire 'objet d’une autorisation préalable.

En cas de contentieux, les provisions correspondantes doivent étre constituées. Les
procédures doivent s’assurer que l'intégralité des commissions a été percue.

2.1.5. Les succursales et les agences

Les risques auxquels une banque est confrontée avec ses succursales et ses agences sont
les mémes que pour la banque dans sa globalité, ce n’est que I'échelle qui change. Cepen-
dant, certains risques, liés a 1'éloignement géographique, sont spécifiques aux succur-
sales, par exemple, la non-application de la politique générale et la mauvaise application
des procédures et fourniture au siege d’informations incomplétes ou non fiables.

nolitione générale cur la mattrize desg
politique generale it trise des

L’audit interne et le controle permanent doivent s’assurer que la politique commerciale
de la banque est connue et appliquée correctement. A ce titre, une évaluation doit étre faite
sur les résultats de la succursale par rapport a son marché local, et par comparaison avec les
autres succursales de la banque. L'application des procédures de travail doit étre vérifiée,
notamment en ce qui concerne le systéme de délégation, la séparation des fonctions,
la conservation des informations et la qualité de I'information fournie aux clients. Un
contréle des existants doit étre réalisé en ce gui concerne les espéces, les valeurs et les
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moyens de paiement. Les risques concernant le portefeuille de crédits en cours doivent
étre évalués puis comparés aux informations transmises au siége de la banque.

2.1.6. Les opérations de marché

«Derriére tout employé de banque, il y a un fraudeur en puissance. Et pourquoi les
employés de banque fraudent-ils? A cause des femmes et du jeu.» Cette grande vérité
fut pendant iongtemps transmise d’inspecteur confirmé a inspecteur stagiaire au sein
d’un grand groupe bancaire mutualiste frangais... et c’est vrai, il arrive que des colla-
borateurs fraudent, parfois seuls, parfois a plusieurs, et parfois méme avec la complicité
de clients...

Cependant, avec le développement des technologies de I'information et des corps de
contrdle, il est de plus en plus difficile de frauder. Par ailleurs, il est également de plus
en plus difficile d’utiliser le produit de son larcin sans éveiller des soupcons.

Par contre, certains collaborateurs de banque peuvent engager leur entreprise dans
des opérations risquées en détournant les procédures en place, et, parce qu’ils peuvent
faire dans un premier temps de bonnes affaires et faire gagner beaucoup d’argent a leur
entreprise, bénéficier de la complicité implicite de leur encadrement. Cela est notam-
ment le cas en ce qui concerne les opérations de marché.

En droit francais, la fraude en matiére civile ne se démarque guére de la fraude
pénale. 11 s’agit d’un acte qui a été réalisé en utilisant des moyens déloyaux destinés a
surprendre un consentement, a obtenir un avantage matériel ou moral indu ou réalisé
avec I'intention d’échapper a I'exécution des lois. Le risque de fraude est généralement
assimilé a un risque opérationnel et rentre dans le périmétre de 1'audit interne et du
contrdle permanent.

11 se répartit selon les catégories baloises entre:

® La fraude interne: pertes dues a des actes volontaires pour frauder, s’approprier
un bien ou contourner une régle légale ou une regle ou une politique de la société
(sauf événements discriminatoires) qui impliquent au moins une personne interne a
Pentreprise.

= La fraude externe: pertes dues a des actes volontaires pour frauder, s’approprier un
bien ou contourner une régle légale par un tiers.

Les causes peuvent provenir de trois facteurs connus également sous le nom de
«triangle de la fraude», théorie développée dans les années 1960 par un sociologue
americain, Donald Cressey:

® [es pressions externes (provenant de la part des investisseurs, préteurs...) ou
internes (objectifs a atteindre dans un contexte de pression extréme: évolution du
cours de bourse, niveau de résultat, de marge...), renforcées par des dispositifs de
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remunération, dépendant de la réalisation d’objectifs individuels (recherche de réus-
site sociale et de reconnaissance, montrer qu’on est le plus fort, appat du gain, gofit du
jeu...) pour des personnes en position de contourner les contréles.

L'opportunité pour frauder (a4 la moindre réduction des contrdles internes ou de la
gestion des risques, des occasions de fraude peuvent apparaitre) par défaut de contréle
interne et externe (autorités de contrdle) de fagon permanente et également lors
de situations souvent non couvertes par les contrdles et trés courantes: périodes de
changement de systéme d’information, d’acquisition ou de lancement de nouvelles
activités et/ou produits, de carences de personnel. ..

Une rationalisation de I'acte par le fraudeur qui lui permet de le rendre acceptable par
ses valeurs (un manque de reconnaissance, une promotion manquée. . .).

Les spécificités de ce type risque

Certains indicateurs de fraude relevant de la vie personnelle (problemes de dépendance,
pertes financieres...), le risque de fraude est parfois difficile a détecter a priosi; les ressources
humaines possédent a ce titre un role important dans la prévention des fraudes.

Le dispositif de maitrise des risques de fraude passe par un ensemble de dispositifs (dispo-
sitif d'alerte, enquétes, outils informatiques...).

Dans un environnement de crise, les trois facteurs du triangle de la fraude (voir tableau 2.1)
sont d’autant plus renforcés: les pressions deviennent plus fortes, les opportunités plus
nombreuses suite a une réduction des contriles internes, la rationalisation plus forte en cas
de conflits sociaux.

EN PRATIQUE

Bien que les fraudes soient souvent dénoncées par une tierce personne, les mesures de pré-
vention classiques correspondant a des « fondamentaux » en matiere de dispositif de controle
interne doivent permette d’en déjouer fe plus grand nombre, méme si les fraudeurs ont souvent
un temps d'avance et que «l'occasion fait le larron»:

- sensibilisation du personnel au risque de fraude par des formations et la diffusion d'un code de
conduite et sanctions immeédiates en cas de non-respect des regles;

- séparation des fonctions (salles de marché: front office, middle office et back office rattaches
a des directions différentes) et procédures explicites;
rotation du personnel sensible (traders et aussi chefs d'agence, chargés de clientéle, acheteurs,
auditeurs...);
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- tests a 'embauche des personnes occupant des fonctions sensibles et suivi permanent de leur

résultat, comportement, train de vie...;

- diagnostic régulier des risques de fraude sur la base de scénarios et de séances de brainstor-
ming au sein des différentes entités ou fonctions et diagnostic de la couverture correcte des
risques ef mise en ceuvre de mesures compléementaires;

- mise en ceuvre de contréles informatiques permettant d'analyser les transactions inhabituelles.

Tableau 2.1 - Le «triangle de la fraude »

Triangle de la fraude

Pressions

Opportunités

Rationalisation

Cas Madoff Rémunération liée aux
performances, pression
des investisseurs

Cas Kerviel Rémunération liée aux
performances, pressions
paur améliorer le
rendement des opérations

Dysfonctionnement du
processus de contréle de
la part des autarités de

tutelle (SEC)

Dysfonclionnement dans
le processus de contrle
interne et dans la chaine

hiérarchigue de contrdle

issu du sérail

Volonté d'atre reconnu
pour ses qualités
d‘investisseur n'étant pas

Volonté d'&tre reconnu
pour ses qualités de trader

Cas Nick Obligation de rattraper
Leeson les erreurs commises et
améliorer les

performances financiéres
de son agence

Liberté de mouvement
sans réel controle

Volonté d'&tre reconnu
pour ses qualités de trader

Certains comportements peuvent mettre en péril une banque. D'autres comportements peuvent
risquer de provoquer la crise du systéme bancaire tout entier...
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\ Le hedge fund Long Term Capital Management

Long Term Capital Management est un fiedge fund apparu en 1994 et dont la quasi-faillite en
1998 fit courir un risque majeur au systeme bancaire international et créa des perturbations
importantes sur les marchés financiers. Son fondateur était John Meriwether, célébre respon-
sable de |'arbitrage, puis de I'ensemble du trading de taux d'intéret pour la banque Salomon
Brothers, qu'il avait da quitter peu aprés une manipulation de marché trop visible de |'un de ses
traders. En fondant LTCM, il souhaitait reformer «|'arbitrage group » de Salomon et répliquer ses
stratégies. Il débaucha la quasi-totalité de ses anciennes équipes.

L'objectif principal du fonds consistait a profiter des opportunités d'arbitrage sur les marchés de
taux d'intérét grace a une approche purement quantitative et mathématique. Deux futurs lauréats
du Prix Nobel d"économie (Myron Scholes et Robert Merton), déja consultants chez Salomon, fai-
saient partie des associés. Un vice-président en exercice de la banque centrale américaine, David
Mullins, démissionna pour venir les rejoindre. La quasi-totalité des grandes banques d'investis-
semnents participérent au tour de table initial et ceux qui avaient d'abord refusé s'empresseront
de les rejoindre lorsque les premiers succes du fonds seront avérés. La réputation académique de
M. Scholes et R. Merton permit de convaincre les plus réticents. On comptera méme la banque
centrale d'Italie parmi les investisseurs du fonds. La convergence des marchés obligataires de la
future zone euro vers I'union monétaire de janvier 1999 fournit tout d’abord des profits aisés et
conséquents & LTCM grace a des effets de levier trés importants. Le fonds cultivait le secret sur ses
méthodes et ses positions, mais les traders de LTCM, presque tous passés entre les mains du pro-
fesseur Robert Merton a l'université, étaient considérés comme des génies des mathématiques
financieres et leurs modéles semblaient pouvoir les faire gagner a tous les coups.

En 1998, le hedge fund fut victime de I'avidité et de la démesure de ses dirigeants. Il disposait
alors, & I'insu de tous, de positions tout a fait inouies, inimaginables pour I"époque, qui repré-
sentaient plus de 1 200 milliards de dollars, soit I'8quivalent du PIB de la France au début des
annees 1990. Aprés la crise asiatique de 1997, LTCM paria sur un retour a la normale des taux
obligataires pour la fin 1998, mais la crise asiatique se propagea vers la Russie. A la fin de I'été
1998, le défaut de la Fédération de Russie, lors de la crise financiére russe de 1998, provoqua
un nouveau choc sur les marchés obligataires qui allaient a 'exact oppose des anticipations de
LTCM qui vit, en quelques jours, son capital détruit presque instantanément.

Le 23 septembre 1998, LTCM était au bord de |a faillite. Le président de la banque fédérale de
New York, William ). McDonough (pére du ratio McDonough) réunit les patrons des grandes
banques d'affaires de Wall Street et de quelques banques européennes et les obligea a reca-
pitaiiser en catastrophe ie fonds afin d'éviter ce qu'ii percevait comme un risque d'éciatement
du systeme financier international. Exposées au risque de contrepartie, les principales banques
d’investissement dont le fonds était client reprirent donc le fonds (a I'exception notable de Bear
Stearns, qui refusa de participer au tour de table) pour lui laisser le temps de déboucler ses posi-
tions. Pendant plusieurs mois, on assista a des mini-chocs, tel jour sur les marchés obligataires,
tel autre jour sur les marchés de changes, 8 mesure que les positions de LTCM étaient dénouées
les unes apreés les autres. La crise systémique fut évitée, mais les marchés financiers mettront
quelques mois avant de retrouver leur calme.

Source: http://frwikipedia.org/wiki/Long_Term_Capital_Management
(texte sous Licence Creative Commons CC BY-SA 3.0).
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2.2,

Les risques spécifiques des compagnies de transport aérien

Les compagnies de transport aérien sont confrontées a des risques généraux et égale-
ment a des risques spécifiques a leur activité. La liste qui suit en présente les principaux
pour une compagnie de transport européenne.

2.3,

Caractére saisonnier et caractére cyclique de I'industrie du transport aérien.
Attentats, menaces d’attentats, instabilité géopolitique, épidémies ou menaces d’épi-
démies.

Evolution des réglementations et législations internationales, nationales ou régionales.
Perte de créneaux horaires ou non-accés a des créneaux horaires.

Régles de compensation du consommateur.

Environnement.

Prix du pétrole.

Evénements naturels entrainant des situations exceptionnelles, intoxication alimen-
taire, accident aérien.

Défaut d’un systéme informatique crucial et risques informatiques.
Non-respect des régles de concurrence.

Examen par les autorités de régulation des accords de coopération commerciale entre
transporteurs.

Engagements pris par la compagnie vis-a-vis de la Commission européenne.
Concurrence des autres transporteurs aériens et des transporteurs ferroviaires.
Financement.

Négociation des accords collectifs et conflits sociaux.

Plans de retraite.

Utilisation de prestations de tiers.

Assurance.

Juridigue et procédures judiciaires d’arbitrage.

Marché : change, taux d’intérét, carburant, liquidité, financement et placement.

Les risques médicaux spécifiques au bloc opératoire

Les risques spécifiques au bloc opératoire concernent tout d’abord les personnes qui y
passent le plus de temps: chirurgiens, anesthésistes, infirmiers, aides-soignants, bran-
cardiers... et naturellement les patients.
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2.3.1. Les risques « patient »

Une opération chirurgicale demande qu’un grand nombre de risques soient mis sous
controle afin que tout se passe au mieux pour le patient... En effet, méme si le risque
patient dépend fortement de I'état physiologique de santé du patient en dehors de I"affec-
tion motivant 'intervention, il dépend également d’autres facteurs de risques.

Tableau 2.2 - Principaux risques « patient »

Risques a l'arrivée du patient | Controle de I'identité et du dossier (ex.: le patient va étre opéré du coté
droit alors qu'il aurait di |'atre du cdté gauche).

Transfert sur le plateau mobile de |a table d'opération ou sur le brancard et
acheminement vers la salle d'opération.

Risques d'induction de Ianes- | Mise en ceuvre de I'anesthésie.
thésie.

Risques relatifs a I'acte opé- | Contrdle de I'anesthésie,

ratoire Positionnement opératoire.

Préparation cutanée.

Drapage: pose des champs.

Installation de I'instrumentation et branchement du mateériel.

Intervention chirurgicale 4 proprement parler et de ses éventuelles

complications:

= complication grave imputable 3 I'anesthésie;

= chirurgie: évolution des lésions, importance du délabrement tissulaire,
localisation, caractére hémarragique de I'intervention et durée (a ce
titre, la chirurgie en urgence présente 10 fois plus de mortalité et 3 fois
plus d'accidents que la chirurgie réglée);

m infection;

Arrét de I'anesthésie.

Risques lors Transfert du patient en salle de surveillance postopératoire.
de la surveillance Installation: documentation, branchements pour le réveil.
postopératoire surveillance: réveil, extubation, drains, détresse psychologique.

Validation de sortie.

: Les personnels intervenant au bloc opératoire sont concernés par des risques de diffé-
= rentes natures; manutentions de charges ou de patients, risques biologiques, chimiques,
psychosociaux et sociaux, risques de chute.
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Tableau 2.3 - Principaux risque du personnel hospitalier «bloc opératoire »

Risques liés aux manuten- Manutentions de charges lourdes et,/ou encombrantes.
tions manuelles de charge ou | Manutentions répétitives ou a cadence élevée.
patients Manutentions de patients.

Manutentions entrainant des postures contraignantes (dos courbe, charge
éloignée du corps...).

....... e Das snmbnct mirns dis cmmm mir siibes lianida hinlaaiais
Fal LUinagLl gvcl WU >any uu aulic liquiuc iivivygijue
Par piqore/coupure.

Par projection.

Risques chimiques Liés & I'utilisation de produits toxiques (glutaraldehyde, gaz et vapeurs
anesthésiques...).
Liés a l'utilisation de produits nocifs ou irritants (latex...).

Risques de chute | sols glissants,
Risques psychologiques Confrontation avec la souffrance et/ou la mort.
et sociaux Risques enlre professionnels: agression verbale, harcélement.

2.3.4. Les risques organisationnels et management

Ils sont également nombreux et de différentes natures et concernent:
= ]a planification et la programmation;;

® les ressources humaines (répartition du travail, composition des équipes, stress,
fatigue, vigilance, habitudes, soumission a I'autorité du chirurgien...);

= les matériels (conception de la salle, disponibilité des matériels...);

® |a communication (procédures, information, langages professionnels, nationalités
différentes...).

2.3.5. les risques environnementaux et techniques

Ils recouvrent la qualité de I'air, la qualité de I'eau, I'alimentation électrique, la sécurité

g namnog nonr la
5, pOMpPpes poury aa

sanguine extracorporelle, petits dispositifs a usage unique ou réutilisable comme les
sondes d’intubation, 'instrumentation chirurgicale...), les déchets et linges.

2.4. Les risques transversaux relatifs aux ressources humaines

En matiére de ressources humaines, quelle que soit I'entreprise en question, la liste est
longue. En voici quelques-uns.
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2.4.1. Les différences culturelles

Citons d’abord les valeurs culturelles du personnel établies selon le modéle de Geert
Hofstede (distance hiérarchique, c’est-a-dire degré de soumission a l'autorité ; niveau
de besoin de contrdle de I'incertitude ; degré d’'individualisme ; degré de différenciation
des rdles entre les sexes). Les spécificités culturelles du pays dans lequel est localisée
P’entreprise influencent également le réle de 'auditeur interne et du contrdleur perma-
nent. Elles sont au nombre de quatre:

= La distance hiérarchique: si I'inégalité entre les individus est une constante de I’his-
toire de I'humanité, il apparait que, dans certaines cultures, celle-ci soit acceptée, ou
plutdt combattue. Lorsque les individus acceptent les inégalités, la culture est alors
qualifiée de distance élevée et, dans le cas inverse, de faible.

® [e contrfle de 'incertitude : nous vivons dans l'incertitude de ce qui va arriver et
en sommes parfaitement conscients. Ce phénomene créé chez I'homme une anxiété
souvent intolérable. Les sociétés a fort besoin de contréle de I'incertitude disposent
d'institutions qui cherchent la stabilité, la sécurité et I'évitement de tout risque. Sur un
plan général, on peut dire que 'acceptation de I'incertitude génére un comportement
de liberté, alors que son refus, un comportement totalitaire.

= [’individualisme: les hommes n'ont pas la méme maniére de vivre ensemble selon les
peuples. Les sociétés communautaires valorisent le temps passé pour le groupe alors
que les sociétés individualistes valorisent le temps passé, chez les individus, pour leur
vie personnelle.

m [.a répartition des rdles entre les sexes: elle n'est pas la méme pour tous les peuples.
A la base se trouvent des faits biologiques: les femmes portent les enfants, puis les
nourrissent. Pour cette raison, elles continuent a les soigner et les élever, vivre et tra-
vailler avec eux. Les homimes, quant a eux, dans les cultures primitives, s’occupent
généralement de la chasse et de la guerre. De cette structure biologique, découle chez
certaines sociétés une structure sociale dans laquelle la femme assure les travaux
domestiques, pendant que 'homme s’affaire a des travaux économiques, voire poli-

= tiques. Dans certaines sociétés, les roles sont différenciés, et dans d’autres, interchan-

geables.

2.4.2 Le choc des générations

= L’existence de plusieurs générations de collaborateurs dans les entreprises est une source
: de complexité pour I’exercice des métiers d’auditeur interne et de contréleur permanent.
: Pour les générations précédent les générations X et Y, le niveau de confiance entre
le salarié et son employeur sont éleves, bien que les conflits soient permanents. Les
salariés sont loyaux (sens du devoir) et les employeurs paternalistes. Le projet de vie
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s’apparente au projet professionnel qui est I'élément central. Réussir dans la vie profes-
sionnelle est ce qui compte le plus.

Pour les générations X et Y en revanche, le niveau de confiance entre le salarié et son
employeur est faible, et ce dernier est moins attaché a I'entreprise qu’a son projet de vie
personnel, projet de vie dont la partie professionnelle n'est que I'une des parties, et non
plus la partie essentielle, Réussir sa vie devient alors ce qui compte le plus...

Citons enfin la diversité du personnel (dge: plusieurs générations peuvent coha-
biter dans I’entreprise ; expérience : des autodidactes peuvent cotoyer des surdiplomés ;
origines : milieu social d’origine, religion, zone géographique, ethnique...).

3. Autres risques RH

®» Non-fidélité des collaborateurs (turnover).

= Malversation, détournement, abus de bien social...

= Harcelement sexuel et moral.

m Mangque de clarté sur les roles respectifs et la chaine de commandement.

= Reésistances au changement, au conservatisme,

= Probléme de communication.

= Compétence des collaborateurs (connaissances, savoir-faire, comportement).
= Motivation des collaborateurs.

® Rareté de la main-d’ceuvre.

2.5. Les risques relatifs a la pratique sportive

L’entrainement sportif intensif n'est pas toujours le meilleur ami de la santé. Athlétes
de haut niveau ou joggers du dimanche, les sportifs s’exposent a de nombreux risques,
parfois mortels. Claquages, élongations, hernies discales, entorses, usure des articu-
lations, tous ces ennuis de santé sont bien connus des sportifs. Et la liste est longue.
Parfois méme, I'effort physique peut étre fatal: entre 1 000 et 1 500 sportifs décédent
ainsi brutalement chaque année,

Prenons quelques exemples tirés notamment d’une étude de I'TNSERM de 2008:

® |.a natation génére de fréquentes tendinites de I'épaule (jusqu’a 21 % de 'ensemble
des blessures dans certaines études), pouvant conduire des champions et championnes
olympiques a arréter Pactivité.

m La pratique du cyclisme est responsable de fréquentes tendinopathies au niveau du
genou (13 pour 100 000 kilométres parcourus).
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= [a course a pied provoque des syndromes rotuliens, des tendinites du genou et de la
cheville et des fractures de fatigue responsables de 8 % a 20 % des blessures selon les
études, contre 1 % en moyenne pour les autres sports.

m La plongée subaquatique génére des accidents de décompression et/ou des surpres-
sions pulmonaires (1 cas toutes les 10 000 plongées environ).

En général, les sportifs de haut niveau sont conscients de ces risques et les acceptent
pour gagner de I'argent et des médailles. Ceci explique les nombreux cas de dopage mis
en lumiére (citons le désolant exemple du cycliste Lance Armstrong, porté aux nues
pendant des années, suspecté, jurant ses grands dieux qu’il était innocent, puis effec-
tuant son mea culpa et jeté aux orties par les mémes qui I'avaient adoré), tout en sachant
qu’ils ne sont que la partie visible de I'iceberg. En effet, le dopage existe dans le sport
depuis la création des compétitions sportives, au temps de la Gréce antique. ..

Le danger existe aussi dans le sport de loisir. La plupart des Frangais choisissent de
faire du sport pour leur bien-étre, en croyant que cela va les aider a garder la forme.
Mais I’entrainement se termine parfois a I’hdpital. Le risque de crise cardiaque serait
par exemple sept fois plus élevé au cours d’une pratique sportive qu’au repos. De quoi
adopter le célébre adage de Winston Churchill a qui un journaliste demandait le secret
de sa longévité et a qui il répondit: No sport!...

Les risques psychologiques sont enfin présents dans le sport. Une pratique trop inten-
sive peut rendre les sportifs plus anxieux et plus fragiles. Et une pratique trop fréquente
peut méme conduire a I'addiction, comme ’alcool ou le tabac... Des travaux récents
ont estimé a 4 % environ, dans la population sportive générale, la proportion de sujets
susceptibles de «glisser» vers 'addiction. Une addiction dépendant du type de sport,
du niveau de pratique, de 'environnement sociofamilial sachant que les hommes sont
plus concernés par le phénomeéne d’addiction. Le niveau de pratique, I'environnement
sociofamilial ou la recherche de sensations amplifient ou limitent cette vulnérabilité.
Les sports les plus concernés sont la course de fond, le marathon et le body-building,
plutét pratiqué par les hommes.
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PAROLE D'EXPERT

Lawrence B. Sawyer, premier commandement:
connaitre les objectifs

« Connaitre la mission, le but, |a “raison d'étre”. De quelque facon qu'on le dise et quelle que soit
ia langue que [‘on empioie, la premiére étape, pour I'inspecteur moderne, consisie a connaitre
I'objectif de la société, du secteur, du département, de l'activité ou de la fonction qu'il contréle.
Je ne veux pas dire par la les rapports publiés sur les fonctions et les responsabilités, ce ne
sont souvent quére plus que des déclarations avantageuses, de I'étalage, de I'esbroufe, des
boniments de vendeur, je veux dire le véritable abjectif. L'objectif du service “Comptabilité
fournisseurs” n'est pas uniquement d'effectuer des paiements a des fournisseurs. Cela n'est que
I'objectif apparent. L'objectif réel est beaucoup plus large, s'il consiste 3 remplir |3 mission que
le président de la société a a l'esprit. Je vois ‘objectif du service “Comptabilité fournisseurs”
comme le fait d'autoriser les paiements aux créanciers lorsqu'ils sont dus, pour ce qui a éteé
réellement effectué ou livré, tout en veillant & conserver le maximum de trésorerie. Comment
peut-on comparer cela 3 “effectuer des paiements a des fournisseurs”. Eh bien, selon les véri-
tables objectifs, I'inspecteur verra le service “Comptabilité fournisseurs” sous un jour différent.
1l pourrait alors se demander pourquoi les opérations a payer nécessitent chacune une facture
spécifique de la part des fournisseurs en ce qui concerne des opérations de routine. Est-ce que le
“paiement de ce qui est dd” ne nécessite pas seulement la preuve de I'accord, un ordre d'achal
par exemple, et |3 preuve de la réception effective des services et des produits? Cela évite
d'avair a faire le rapprochement entre trois documents et nen nécessite que deux. Actuellement,
de nombreuses sociétés procedent ainsi. De méme, du peint de vue de 'objectif consistant a ne
payer que ce qui est do, I'inspecteur cherchera & savoir si tout ce qui est réglé est réellement
do. De nombreux paiements ne sont pas justifiés par la réception de mémorandums, parce qu'ils
peuvent couvrir des services. Ces paiements nécessitent |"autorisation de la Direction. L'inspec-
teur cherchera a savoir comment celui qui donne les autorisations de reglement s'assure que le
service a bien été rendu avant d’approuver la facture, ou si ce dernier signe uniquement pour la
forme, sans vraiment savoir ce qu'il autorise. En ce qui concerne le paiement de ce qui est di,
I'inspecteur voudra savoir selon quel processus on s'assure que les paiements seront effectués a
temps pour béneficier des remises, mais pas trop tot pour que la trésorerie n'en soit pas affectee.
En ce qui concerne la conservation des fonds, |'inspecteur voudra savoir si le personnel du ser-
vice “Comptabilité fournisseurs” refuse les ordres de change qui augmentent le prix des ordres
d'achat sans autorisation a haut niveau. Et si la régle en matiére d'achat ne prévoit pas d'autori-
sation a un niveau suffisamment éleve, la Direction du service “Comptabilité fournisseurs” devra
transmettre |'affaire a un dirigeant de la société pour que le probléme soit traité. Il voudra savoir
ce que le service “Comptabilité fournisseurs” fait en ce qui concerne le paiement du matériel
recu bien avant qu'il soit nécessaire. Qui controle les réceptions ? Qui les approuve ? Sur quelles
bases? Lorsque Ion connait les véritables objectifs, I'inspection peut, d'une simple vérification
de documents, devenir de l'inspection moderne. »
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TEMOIGNAGE

Francoise Chassard, responsable risques et conformite,
Caisse des dépots

Le contréle permanent, ou contrdle interne, est une fonction encore méconnue au sein des
entreprises. Mise en place par la direction générale, cette fonction a pour objectif de fournir une
assurance raisonnable quant a la réalisation et a l'optimisation des opérations, la fiabilité des
informations financiéres et la conformité aux lois et aux réglementations en vigueur.

En termes d'organisation, a la Caisse des dépats, le controle permanent du groupe est rattaché
directement a la direction générale et s'appuie sur un réseau dédié. En effet, la fonction est
déployée dans I'ensemble des directions opérationnelles et des filiales a travers un réseau des
responsables risques. Pour assurer leur mission, les responsables risques sont des acteurs hig-
rarchiqguement indépendants des activités opérationnelles. lls ont en charge de relayer la stra-
tégie groupe en matiere de réduction des risques opérationnels et de superviser la conformité
de I'activité au sein de leur entité. Les bénéfices attendus se situent sur plusieurs plans: sur le
plan réglementaire tout d'abord, mais aussi sur le plan économique et financier par la réduction
des pertes li¢es aux risques opérationnels grace a la mise en place de contréles, et enfin sur le
plan de l'organisation, en améliorant la qualité des processus de décision et en développant la
vigilance des collaborateurs. La démarche se structure autour des principaux outils a disposition
qui sont la cartographie des risques opérationnels par processus, la collecte des incidents dans
une base informatique et la mise en place d'un plan de contréle. Le dispositif doit s'intégrer dans
I'environnement et étre évolutif pour pouvoir prendre en compte facilement les nouveaux risques.

La fonction de controleur des risques permet, pour les collaborateurs qui I'exercent, d'avoir une
vision d'ensemble des activités et offre de nombreuses opportunités d’évolution en termes de
mobilité a la fois de par I'appartenance a un véritable réseau risque déploye a I'échelle du groupe
et de par la connaissance approfondie des métiers développée dans le cadre de leur mission.
Enfin, soulignons que les facteurs clés de succés incontournables pour diffuser la culture risques
dans l'entreprise sont I'impulsion du management et I'implication des collaborateurs a travers
notamment des actions de sensibilisation, parce qu'une meilleure maitrise des risques c'est |af-
faire de tous!
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La formation, la rémunération
et le parcours de carriere

ous I'avons dit a plusieurs reprises,

les métiers d’auditeur interne et

de controleur permanent sont des
métiers réglementés nécessitant une solide
formation initiale et de la formation per-
manente réguliére.

CE CHAPITRE VOUS PERMETTRA DE:

connaitre la formation initiale
recommandée pour se préparer aux
deux fonctions;

connaitre le panorama des
formations permanentes existantes;

Parce que ces deux métiers sont connaitre les secteurs d‘activité qui

complexes, ils permettent des niveaux de
rémunération intéressants des 'embauche,
souvent plus élevés que des rémunérations
de jeune cadre d’autres spécialités.

Enfin, parce qu'ils permettent de s’in-

recrutent;

connaitre les niveaux de
rémunération actuelle des deux
fonctions;

connaitre les perspectives

@ Groupe Eyrolles

. —— . . de carriére.
téresser a différentes problématiques, a

différents domaines ou métiers... de I'en-

treprise, en relation avec de nombreuses personnes d'un niveau hiérarchique souvent
éleve, ces deux métiers permettent des parcours de carriére intéressants, soit en premier
emploi, soit au cours d’un parcours de carriére, soit en fin de carriére.

LA FORMATION INITIALE

La formation initiale des auditeurs internes et des contréleurs permanents est variée, a
P'instar de la grande variété des missions possibles et des secteurs d’activité concernés.

1.1. Le point de vue de I'Apec

D’aprés ’Apec, les formations initiales les plus appropriées pour exercer la fonction
d’auditeur interne sont variées mais cependant d’au moins Bac + 5:
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® [es écoles de commerce: master spécialisé AICG (audit interne et contrdle de ges-
tion) de 'ESC Toulouse, ISC Paris spécialisation Audit et Contréle...

m Les masters spécialisés en audit-contréle: master 2 Comptabilité Contréle Audit de
I'TAE de Bordeaux, MBA Audit et contréle de gestion de I'ESG...

® Les instituts d’études politiques ayant une section économique et financiére.

T.es écnleg d’incénienr,
Les ecoles gdiingenteur,

Mos observations personnelles montrent que ce sont les dipldmés des
écoles de commerce et d'ingénieur dites «de rang 1%, qui sont les plus
recherchés.

1.2. Le point du site Internet Letudiant.fr

D’aprés le site Internet Letudiant. fr, la formation initiale de I'auditeur interne est la sui-
vante: dipléme d’école supérieure de commerce ou formation a I'université (master pro-
fessionnel en comptabilité, controle de gestion) compléte le plus souvent par un diplome
comptable, ce qui correspond & un Bac +5a 8.

Nos observations montrent que les grands cabinets daudit permettent
souvent aux auditeurs internes de suivre dans le cadre de leur formation
professionnelle un dipléme d'expertise comptable, ce qui est trés rarement
proposé en entreprise.

1.3. L'enquéte du (BOK

D’aprés 'enquéte mondiale du CBOK (Common Body of Knowledge) réalisée par la
Fondation de la recherche de I'ITA en 2010, I’age des auditeurs est compris entre 25 et
66 ans et plus. En France, il est a noter qu’un tiers a moins de 35 ans.

D’aprés la méme étude, la profession est plutét masculine. En France, 60 % des audi-
teurs sont des hommes.

D’aprés la méme étude encore, le niveau de formation initiale des auditeurs est trés
élevé en France avec plus de 80 % d'un niveau minimum «master» soit le double qu’aux
Etats Unis, pays qui donne pourtant généralement le «Lax»... Les domaines de forma-
tion initiale étant surtout la comptabilité aux Etats-Unis mais pas en France oil les
formations initiales sont plus diversifiées: finance et comptabilité bien siir, mais égale-
ment économie, droit, administration des entreprises, informatique...

@ Groupe Eyrolles



@ Groupe Eyrolles

LA FORMATION, LA REMUNERATION ET LE PARCOURS DE CARRIERE 79

Nos observations montrent par ailleurs que:

= Si la profession a tendance a se rajeunir, les postes de responsabilité
restent occupés par des personnes de |'dge de leurs parents, ce qui n'est
pas sans poser quelques étincelles relatives aux différences de génération.
= La profession se féminise au regard d'autres fonctions partenaires
de l'audit interne et du contrdle permanent tels le controle de gestion,
I'organisation ou encore ies ressources humaines.

= La réussite dans le métier de l'audit interne et du controle permanent ne
peut se passer de solides bases en comptabilité.

2. LA FORMATION PERMANENTE

Les formations possibles sont trés variées et dépendent de la formation d’origine des
auditeurs internes et contrdleurs permanents, des exigences des autorités de tutelle
(diplome de ’AMF pour les banquiers par exemple), des métiers exercés par I’entre-
prise, de la diversité des risques identifiés dans la cartographie des risques de I’entre-
prise et des souhaits des personnes concernées.

Nos observations montrent que l'audit interne et le contréle permanent
sont des métiers qui font une grande place a la formation permanente
et que cela convient bien a des personnes disposant de cette prédisposition
d'esprit. Pour les autres, cette obligation peut étre vécue comme une
contrainte non reposante...

2.1. Les formations comptables

Elles constituent le socle de formation des auditeurs internes et contrdleurs permanents
et sont donc impératives pour toute personne souhaitant faire carriére.

2.1.1. Le dipléme de comptabilité et de gestion (DCG) et le diplome de gestion
et de comptabilité (DGC)

L'objectif de la formation est d’acquérir une formation dans les disciplines fondamen-
tales des métiers de la comptabilité.
Le dipldme permet une insertion professionnelle a un niveau d’encadrement intermé-

diaire en entreprise ou en cabinet ou la poursuite d'études (notamment vers le DSCG/
DSGQ).
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C’est undipléome de niveau Bac + 3. L’admission se fait avec le Bac. La durée moyenne
des études a temps plein est de 3 ans pouvant étre réduite en cas de dispense d’épreuves
ou de validations des acquis.

La formation se fait par exemple au Conservatoire des arts et métiers (CNAM) a
distance, en apprentissage, en formation initiale ou en formation continue. Le diplome
s'obtient également par validation des acquis professionnels (VAE).

Sont autorisés a suivre cette préparation les candidats ayant I'un des diplomes
suivants:

m |e baccalauréat;
= un titre ou un diplome admis en dispense du baccalauréat en vue d'une inscription
dans les universités ;

= un titre ou un diplome étranger permettant 'acces a 'enseignement supérieur dans le
pays de délivrance ;

= deux unités d’enseignement (UE) du Conservatoire national des arts et métiers;

= les diplomes homologués niveaux I, IT, TIT ou I'V figurant sur 'arrété du 17 juin 1980
modifié;

m les diplomes enregistrés aux niveaux I et IT du RNCP (Répertoire national des certi-
fications professionnelles);

m ['accés dérogatoire par la validation des acquis professionnels au vu des études, des
formations et de 'expérience professionnelle ou personnelle.

2.1.2. Le diplome supérieur de comptabilité et de gestion (DSCG) et le diplome supérieur
de gestion et de comptabilité (DSGC)

L’objectif de la formation est d’approfondir les matiéres du DCG et/ou DGC et se pré-
parer aux métiers de la comptabilité, du contréle de gestion, de I’audit et de la finance.

Les titulaires du DSCG/DSGC ont vocation a poursuivre leur carriere:

= dans les cabinets d’expertise comptable et/ou de commissariat aux comptes comme
s

collahorateurs ou stagiaires et futurs asso

m dans des postes de responsabilité dans les directions comptables et financiéres, de
contrble de gestion et d'audit interne des organisations privées ou publiques;
= dans des cabinets de consultants.
C’est un dipléme d’Etat de niveau Bac + 5 (le DSCG confére le grade de master).
L'admission se fait a Bac + 3 de la filiére. La durée moyenne des études a temps plein

est de 2 ans pouvant étre réduite en cas de dispense d'épreuves ou de validations des
acquis.
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La formation se fait par exemple au Conservatoire des arts et métiers (CNAM) a Ce dipléme permet I'inscription a I'ordre des experts-comptables et/ou a la compagnie
distance, en apprentissage, en formation initiale ou en formation continue. Le diplome des commissaires aux comptes pour I'exercice libéral ou salarié de ces métiers. Ce
s'obtient également par validation des acquis professionnels (VAE). diplome donne accés, en outre, a des fonctions de direction dans les services comptables

Peuvent s’inscrire au DSCG/DSGC, les titulaires d’un des diplémes suivants: et financiers de grandes entreprises privées et publiques.
= DGC ou DCG ou de tout titre ou dipléme admis en dispense du DCG (par arrété Les deux UE se préparent pendant une année universitaire compléte (deux semestres).

ministériel): La durée normale de la préparation (parallélement a une activité professionnelle) est

: . d’un an.
» DECF de I'Etat;

La formation se fait par exemple au Conservatoire des arts et métiers (CNAM) en

= responsable comptable du CNAM (exclusivement pour le DSGC Intec); ; ——
ormation initiale.

= master Comptabilité Contrdle Audit (CCA) ou tout autre master délivré en France ou

E z . N . L'inscription est exclusivement réservée aux experts-comptables stagiaires ou
dans un autre Etat membre de I’Espace européen de I'enseignement supérieur ;

anciens stagiaires (l'attestation de fin de stage est a fournir pour s'inscrire a 'examen
d’Ftat). Aucune possibilité de dispenses ou de validation des acquis de I’expérience a
ce jour.

® accés dérogatoire par la VAP85 au vu des études, formations et expérience profes-
sionnelle ou personnelle.

@ Le certificat d’aptitude aux fonctions de commissaire aux comptes (CAF/CAC)

L’objectif de cette formation est d’obtenir son inscription sur la liste des commissaires
aux comptes publiée chaque année par la Compagnie nationale des commissaires aux
comptes (CNCC) pour 'exercice de la profession.

\ Les unités d'enseignement constituant le diplome

La gestion juridique, fiscale et sociale.

La finance. - - : .
La durée normale de la préparation est de deux ans (chaque classe se prépare norma-

lement en un an). Une année de préparation porte sur les disciplines comptables et de
gestion et une autre sur les disciplines juridiques.

Le management et contréle de gestion.
La comptabilité et l'audit.
Le management des systemes d'information.

; : La formation se fait par exemple au Conservatoire des arts et métiers (CNAM): for-
L'économie.

. ) mation en ligne uniquement.
Les relations professionnelles.

EN PRATIQUE

Sont déclarés admis au DSGC, les candidats qui remplissent les trois conditions
suivantes: étre titulaire du DCG ou du DGC (ou d’un titre ou diplome admis en dis-
pense) ou d’un master ou d’un dipléme conférant le grade de master ou obtenu dans
un autre Etat membre de 'Espace européen de I’'enseignement supérieur ou avoir pré-
senté un dossier VAE ; avoir obtenu I’ensemble des sept UE le composant par dispense,
par VAE ou par I'examen (note au moins égale a 6/20) et une moyenne pondéree d’au
moins 10/20 aux UE passées a I'examen de I’Etat.

Les conditions d'inscription au certificat d"aptitude aux fonctions de commissaire aux
comptes (CAF CAC)

Selon Varticla B 8222 du ede
QL& uu

ommerce modifié nar le déceet e 2013102 nt adeic 3 ea
ST O LUIVIC n, e AL J S ucuci L Ui g 2o

|¢' ae {0 i

présenter au CAF CAC sous réserve de justifier de la delwr nce de 'attestation de fin de stage:

les titulaires d'un diplame national de master ou d’un titre ou d'un diplome conférant le grade
de master délivré en France ou d’un dipléme obtenu dans un Etat étranger et jugé de niveau
comparable au diplome national de master par le garde des Sceaux, ministre de la Justice, et
qui ont subi avec succés les épreuves du certificat préparatoire aux fonctions de commissaire
aux comptes ou sont titulaires du diplome d'études comptables supérieures (DECS) régi par le
décret n® 81-537 du 12 mai 1981 ou du dipléme d'études supérieures comptables et financiéres
(DESCF) ou ont validé au moins quatre des sept épreuves obligatoires du diplome supérieur de
comptabilité et de gestion (DSCG). Ou sont titulaires de diplomes jugés d'un niveau équivalent a

2014 Eyr

2.1.3. Le diplome d’expertise comptable (DEC)

C’est un diplome d’excellence reconnu sur le plan international qui s’acquiert aprés un
stage de trois ans en cabinet d’expertise comptable. '
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ceux du point 2 par le garde des Sceaux, ministre de la Justice. Peuvent également étre admises
a présenter les épreuves du CAF CAC les personnes qui sont dispensées du stage professionnel
el les personnes qui ont exercé pendant une durée de quinze ans au moins une activité publique
ou privée leur ayant permis d‘acquérir dans les domaines financier, comptable et juridique inté-
ressant les sociétés commerciales, une expérience jugée suffisante par le garde des Sceaux,
ministre de la Justice.

Les conditions d'admission au certificat préparatoire aux fonctions de commissaire aux
comptes sont les suivantes: selon |article A. 822-1 du Code de commerce modifié par le décret
n® 2013-192, sont admis a se présenter au certificat préparatoire aux fonctions de commissaire
aux comptes les titulaires d'un dipléme national de master ou d'un titre ou d'un diplome confe-
rant le grade de master délivré en France ou d’un dipléme obtenu dans un Etat étranger et jugé
de niveau comparable au diplome national de master par le garde des Sceaux, ministre de la
justice; et qui ne remplissent pas les conditions d'inscription au CAF CAC.

L'inscription au certificat d'aptitude aux fonctions de commissaire aux comptes

Les dossiers de candidature sont a déposer au siége de la compagnie régionale des commissaires
aux comptes de son domicile entre le 1% et le 30 juin.

Un stage professionnel d'une durée de trois ans doit étre accompli chez une personne physique
ou une société inscrite sur la liste des commissaires aux comptes mentionnée a l'article R. 822-1
du Code de commerce. Le stage professionnel réquliérement accompli donne lieu a la délivrance
d’une attestation de fin de stage.

L'inscription au certificat préparatoire aux fonctions de commissaire aux comptes: les dossiers de
candidature sont a déposer au siége de la compagnie régionale des commissaires aux comptes
de son domicile entre le 1er et le 30 janvier.

Les épreuves du certificat d’aptitude aux fonctions de commissaire aux comptes et du certificat
préparatoire aux fonctions de commissaire aux comptes ont lieu une fois par an. La date et le lieu
des épreuves sont notifiés aux candidats par la CNCC.

Les chiffres clés du commissariat aux comptes en France:

= 19303: c'est le nombre de professionnels en 2011 au service des
entreprises et entités sur I'ensemble du territoire national.

® 200000: c'est le nombre de mandats exercés chague année en France
par les commissaires aux comptes;

» 2,23 milliards d'euros: c'est le chiffre d'affaires réalisé en 2010 par la

profession.

w 45 % du produit intérieur brut (PIB) est contrdlé par I'audit Iégal.

m 17,8 % de femmes.

|._|
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PRESENTATION DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

Les certifications professionnelles

Plusieurs certifications professionnelles sont appropriées aux métiers d'auditeur. Les
certifications professionnelles de I'lAA, dispensées en France par I'IFACI, et qui
s’adressent en priorité aux auditeurs. Notons la certification professionnelle d’auditeur
interne (CPAI), la certification d’auditeur interne (CIA), la certification en auto-évalua-
tion des contrdles (CCSA), la certification en audit des services financiers (CFSA), la
certification en audit des organisations publiques (CGAP) ou encore la Certification in
Risk Management Assurance (CRMA).

Le contenu de ces formations est trés complet et nous ne saurions trop conseiller aux
auditeurs internes et controleurs permanents de les suivre en paralléle a I'exercice de
leur métier.

La certification professionnelle d'auditeur interne (CPAI)

Inscrite au Répertoire national des certifications professionnelles (RNCP), la CPAI atteste
que l'auditeur détient les compétences indispensables a la conduite d'une mission d’audit
interne en conformité avec les meilleures pratiques professionnelles internationales.
La CPALI, évalue la capacité de I"auditeur a exercer son métier selon les meilleures
pratiques professionnelles.
Elle atteste de son aptitude a évaluer la capacité de son organisation a atteindre ses
objectifs et a faire des propositions pour la renforcer:
m Concevoir le programme de sa mission d’audit interne conformément aux attentes
des clients.
® Préparer sa mission d’audit a partir des objectifs et des risques du domaine audité et
des contrdles qui devaient étre mis en place pour les maitriser.
= Hiérarchiser les risques du domaine audité, concevoir et planifier son programme de
travail en se concentrant sur les risques les plus significatifs.
= Collecter des informations fiables sur la conception des contréles, sur leur fonction-
nement et sur leur capacité a maitriser les risques.
= Communiquer pendant et aprés la mission d’audit avec I’ensemble des parties prenantes.

m Elaborer des recommandations a valeur ajoutée en tenant compte des causes des
éventuels dysfonctionnements observés.

La certification d’auditeur interne (CIA)

La CIA est la seule certification en audit interne de portée mondiale. Elle est délivrée
par I'TTA (Institute of Internal Auditors) depuis 1972. L’TFACT assure la promotion de
I'examen en langue francaise pour le monde entier.
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\ Contenu du CIA

Directives obligatoires de |'llA (définition; code d'éthique; normes internationales).
Contréle interne et risques (typologie des controles; techniques de management du controle
interne; utilisation des référentiels de controle interne ; référentiel de contrale interne alter-
natif; vocabulaire et concepts relatifs aux risques; sensibilisation au risque de fraude).
Qutils et technigues pour mener une mission d'audit (coilecie des données; anaiyse des
données et interprétation; restitution des données; documentation/papiers de travail; car-
tographie du processus).

Evaluation de la qualité d'une preuve;

Gestion de la fonction d‘audit interne (role stratégique de "audit interne; role opérationnel
de |a fonction de I'audit interne; établissement d'un plan d'audit basé sur les risques).
Gestion des missions d'audit interne (planification des missions d'audit; supervision de la
mission; communication des résultats de la mission; suivi des résultats de la mission).
Risques de fraude et contrdles (risques de fraude courants relatifs au périmétre de la mis-
sion; prise en compte du risque de fraude au cours de la mission; besoin d'investigation;
revue de processus pour prévention de la fraude; détection de la fraude; sensibilisation au
risque de fraude; techniques d'interrogation et d'investigation; investigation légale).

Gouvernance (principes de gouvernance corporate et organisationnelles; sauvegarde envi-
ronnementale et sociale; responsabilité sociale corporate).

Management des risques (technique de management des risques; utilisation des référen-
tiels de risques).

structure organisationnelle et processus opérationnels (impact des différentes structures
d’organisation; schémas typiques des cycles opérationnels; analyse des processus d'ac
tivités; techniques et concepts de gestions des stocks; transfert de fonds électronique/
échange de données informatisées; cycle de vie de développement de I'activité; le référen-
tiel 1S0; les processus de sous-traitance).

Communication (communication; relation avec les actionnaires).

Aptitudes a diriger (management de la stratégie; comportements organisationnels;
compétences managériales; gestion des conflits; gestion de projet/gestion du changement).
Continuité d'activité et continuité informatique (sécurité; développement des applications;
infrastructure des systémes: continuité d'activité).

Gestion financiére (comptabilité et finance; compatibilité de gestion).

Environnement économique mondial (environnement financier et économique; environ-
nement culturel et politique; concepts généraux juridiques et économiques; impact de la
Iégislation et de la réglementation). La Certification in Risk Management Assurance (CRMA)

La CIA permet de certifier I'aptitude des auditeurs internes a fournir aux comités
d’audit et aux directions générales des conseils et des évaluations sur 'efficacité des
dispositifs de gestion des risques et de gouvernance de leurs organisations.
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2.2. Les formations relationnelles et comportementales

Elles permettent de mieux comprendre comment fonctionne un interlocuteur et ainsi
faciliter la communication, notamment lors des entretiens de collecte d’information, de
compréhension des situations, de recherche d’idées de changement... Elles permettent
ons de faire anx personnes,

Elles permettent pareillement de prendre du recul sur son propre comportement et
ainsi de mieux se connaitre, ce qui est nécessaire pour mieux s'apprécier, condition
nécessaire pour mieux apprécier les autres...

La plus connue des techniques de communication est la programmation neurolinguis-
tique qui, depuis le début des années 1990, est devenue un standard. Les organismes
de formation proposant des cursus de formation sont légion et proposent généralement
des formations fondées sur trois niveaux: «praticien», «master» et «enseignant».
Le niveau « master» est nécessaire et suffisant pour 'exercice des deux métiers. Ce
niveau demande néanmoins plusieurs années de formation en alternance... se déroulant
souvent le week-end et le soir...

LE RECRUTEMENT

Les grandes entreprises recrutent beaucoup de jeunes auditeurs internes et de contrd-
leurs permanents, et utilisent pour cela les filiéres classiques que sont les associations
d’anciens éléves et les cabinets de recrutement.

Par ailleurs, les cabinets d’audit sont un vivier dans lequel les grandes entreprises
puisent avec avidité. ..

3.1. Le point de vue de I'Apec

D’aprés I’Apec, les profils les plus demandés pour les postes d’auditeurs internes sont
les diplomés BAC + 5 possédant en plus une bonne vision des métiers de I'entreprise.
On note un élargissement des profils recrutés pour ce poste. Le recrutement est donc
plutdt orienté vers les jeunes diplémeés fraichement sortis d'école et qui vont suivre un
parcours dans I'entreprise, dans un premier temps au sein de la direction de I'audit puis
vers une direction opérationnelle ou une autre fonction support. Les jeunes diplomeés
peuvent exercer la fonction d’auditeur junior dans une entreprise de taille importante.

Les entreprises recrutent souvent d’anciens auditeurs externes ayant 2 a 5 ans d'ex-
périence. Un responsable de |'audit interne aura une dizaine d’années d’expérience en
direction financiére et/ou en conseil en organisation. Les entreprises recrutent de plus
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en plus de cadres ayant une diversité d’expériences professionnelles: en ressources
humaines, gestion du risque, finance... ce qui leur permet d’avoir une meilleure appré-
hension des différentes activités de 'entreprise.

Les postes précédents les plus recherchés pour intégrer un service d’audit interne sont
«auditeur externe» et « contrdleur de gestion ».

Employeurs possibles pour les deux fonctions d'audit interne et de contréle
permanent:

m | es grandes entreprises industrielles.

m Les groupes cotés tous secteurs,

m Les banques et assurances.

= L'administration centrale et territoriale.

Les fonctions d’audit interne et de controle permanent semblent avoir de grandes
ressemblances. En revanche, c’est la typologie des risques de chaque secteur d’activité
auxquels I'auditeur interne et le contrleur permanent auront a faire face qui est trés
différente...

3.2. L'enquéte du CBOK

D’aprés cette enquéte, les organisations qui recrutent de jeunes auditeurs internes et
des contréleurs permanents sont plutot les entreprises cotées et les administrations
publiques, les entreprises non cotées et les associations et ONG venant loin derriére.

Nos observations montrent que ce sont effectivement les grandes organisations qui
ont les moyens et/ou I'obligation de se doter de dispositifs de maitrise des risques et
de dispositifs de contréle interne, Il n’est donc pas étonnant que ce soit celles-ci qui
recrutent le plus. Dans les PME-PMI, le coiit de ces fonctions est souvent jugé dissuasif
et la valeur ajoutée non reconnue. Cependant, il existe dans les PME-PMI des fonctions
qui contribuent au contrdle, telles les fonctions relatives a ’assurance qualité ou au
contrdle de gestion.

Les mesures incitatives pour favoriser un recrutement par rapport a d'autres fonc-
tions ne sont pas trés originales: le véhicule de société et 'augmentation de salaire
restent les mesures préférées devant les indemnités de transport, les stock-options (trés
rares en France), la prime d’embauche et la prise en charge des dépenses de réinstallation.

88 PRESENTATION DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

Q

N Recrutement d'un directeur de l'audit interne

Il se fait par:
mobilité interne (27 %);
réseaux professionnels (24 %);
filieres d'audit externe (19 %);
filieres universitaires (11 %);
cabinets de recrutement (2 Y%).

D’aprés nos observations, le recrutement se fait plutdt en interne quand le dispo-
sitif de maitrise des risques et de contrdle interne est a un bon niveau de maturité, En
revanche, si cela n’est pas le cas, le recrutement externe a I’aide du réseau est nécessaire
et peut méme étre incité par les aurorités de tutelle.

4. LES NIVEAUX DE REMUNERATION

Les niveaux de rémunération, comme nous |'avons signalé précédemment, sont souvent
de bonne tenue, notamment au sein des grandes entreprises internationales demandant,
il est vrai, en retour, une grande disponibilité horaire et géographique, sans oublier une
trés bonne pratique parlée et écrite de I'anglais, voire d'une ou deux autres langues.

4.1. Le point de vue de I'Apec

L’Apec a fait le point sur les taux de rémunération de la fonction d’auditeur.

Rémunérations concernant la fonction d'auditeur:

= Jeune diplomé: entre 30 et 40 KE.

= Jeune cadre (2 a 5 ans d'expérience): entre 40 et 50 K&,

= Cadre confirm@é: entre 50 et BO KE et plus pour le responsable de l'audit
interne.

4.2. Le point de vue du site Internet Letudiant.fr

D'apreés le site Internet Letudiant. fr, le salaire de I'auditeur interne débutant brut moyen
mensuel est de 2 300 euros (2014).

Nos observations montrent que les niveaux de rémunération peuvent étre élevés au
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51.

regard du niveau d'expérience et de maturité des personnes. En début de carriere, le
salaire d’embauche est trés fortement corrélé au diplome d’origine, les écoles de rang 1
plus un MBA & P'étranger garantissant une prime & 'embauche. Par contre, aprés
quelques années, les différences de salaires ont tendance a se lisser en fonction des
niveaux de performance des personnes, méme si la formation d’origine, en France, suit
la carriére de la personne du début a la fin...

LES PERSPECTIVES DE CARRIERE

En matiére de perspectives de carriére, il est clair que la fonction fait appel a des per-
sonnes de différents niveaux de compétences et d’expérience.

C’est la raison pour laquelle on peut passer par I’audit interne et le contrfle permanent :

= en premier emploi, ou quasi premier emploi, si I'on est passé par une ou deux années
en cabinet d’audit;

= en milieu de carriére pour occuper une fonction de chef de mission, spécialiste d’un
métier, d'un pays...;

= en fin de carriére pour occuper le poste de directeur de I’audit et/ou de directeur du
contréle permanent, postes dont il est difficile de «sortir», a moins d’aller dans une
autre entreprise.

Le point de vue de I'Apec

Concernant les perspectives de carriére, voici, selon ’Apec, les possibilités qui s’offrent
a un auditeur interne.

Q

“ Fonctions qu'il est possible d'occuper
aprés une fonction d'auditeur interne
Responsable de I"audit interne.
Superviseur, chef de mission au sein de la direction de 'audit interne.
Directeur opérationnel d'un centre de profit.
Consultant en organisation.
Administrateur des systémes d'information.
Risk manager.
Directeur du controle interne,

2014 Ey
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5.2. L'enquéte du (BOK

D’aprés cette enquéte, lancienneté des équipes est plus récente en France qu’aux Etats-
Unis, avec 50 % des fonctions créées il y a moins de dix ans dans les grandes entre-

prises.

Quant a I'dge des personnes occupant la fonction, il semblerait qu'il soit plutét élevé
en ce qui concerne les fonctions de direction avec plus de 80 % des personnes occupant
la fonction depuis plus de six ans.

5.3. Nos observations

Nos abservations montrent que la création des fonctions d'audit interne et de controle
permanent est corrélée aux obligations des autorités de tutelle de chaque secteur d’ac-
tivité. A ce titre, le constat est que c’est I'obligation qui créé le besoin dans un pre-
mier temps et qu’il faut des années et de nombreuses victoires d’étape pour acculturer
une entreprise au contrdle... [l est rassurant de constater que, dans des entreprises que
nous connaissons bien, telles celles du secteur bancaire, la culture du controle s'est
développée en vingt ans d’une facon significative et qu’elle commence a faire partie
intégrante du travail des collaborateurs (contrdles opérationnels et contrdle de premier
niveau décrits dans les procédures).

Nos observations montrent également que les fonctions de directeur de I’audit interne
et directeur du contréle permanent supposent une grande connaissance de I’entreprise,
de ses métiers, de ses personnels, ainsi que la confiance des dirigeants et du comité
d’audit. Tout cela prend du temps. .. Par ailleurs, quand on occupe une telle fonction, on
a acceés a des informations parfois trés confidentielles. Tout ceci fait qu'il est difficile
d’occuper une autre fonction interne au sein de l'entreprise et qu’il n’est pas étonnant
que ces fonctions soient occupées par des personnes dont c’est le dernier poste.
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PAROLE D'EXPERT

Lawrence B. Sawyer, deuxiéme commandement:

connaitre les contréles

«L'exploitation d’une société repose sur trois activités de base: la planification, |'organisation
et le controle. Le controle est le domaine spécifique de préoccupation de l'inspecteur. Dans ce
domaine, il peut fournir le meilleur travail, s'il connait les régles. Et il existe certaines régles
de contréle avec lesquelles I'inspecteur doit se familiariser totalement. Lorsqu‘il inspecte une
organisation, il doit rechercher certains contrles administratifs de base. Et il le fera dans le cadre
des objectifs. Les contréles ne sont pas effectués dans le vide, ils sont effectués pour vérifier que
certains objectifs sont atteints. Je ne dispose pas d'assez de temps pour énumérer les nombreux
contriles qui devraient étre appliqués dans le cadre de |a marche des affaires d'une société,
mais, pour vous donner une idée, ’en citerai quelques-uns:

= |a direction devrait fixer des normes pour son personnel.

m 3 direction devrait instruire son personnel de ces narmes.

w |3 direction devrait juger son personnel par rapport a ces normes.

= Toute fonction devrait avoir un budget et un programme et le personnel doit en rendre compte.
m || faudrait vérifier en priorité les derniers travaux réalisés.

= |es travaux en suspens devraient étre évalues et les retards mis en evidence.

m Le directeur devrail savoir ce que fait chacun des membres de son personnel.

m |e directeur devrait informer son personnel des exigences et des méthodes des services “en
amont” et “en aval”, et ce pour chaque service.

m De temps en temps, le directeur ou ses cantrdleurs devraient procéder a des tests de vérifica-
tion des opérations afin de voir si les procédures en vigueur sont réellement suivies.

= Toute organisation devrait disposer, en ce qui concerne ses activités, d'un organe central de
contréle (journal, registre ou document de contréle) permettant de garder la trace de tous les
travaux ou de toutes les activités de l'organisation.

= Toute organisation devrait disposer d'un systéme & “rétroaction” permettant de signaler les
résultats non conformes aux normes.

= |es travauyx devraient étre evalués @ des moments précis et non pas une fois les projets réalisés.

Il existe encore bien d'autres controles, et pour chacun d'entre eux, l'inspacteur moderne doit avoir une
bonne connaissance, En fait, on peut résumer le concept de contrale administratif dans son ensemble
par une formule de neuf mots: surveillance constante, retours en arriére et... pas de surprise!

Montrez-moi un directeur qui suit de prés tout travail en cours et toute activité, qui dispose d'un
systeme @ retroaction lui indiquant, non seulement le moment ol les choses ont commence
a mal aller, mais aussi celui ou elles pourraient mal aller, un directeur qui a établi un réseau
d'information lui évitant d’atre surpris par |'imprévu... Montrez-moi un tel directeur et je vous
montrerai un homme qui fera probablement faire les choses a temps, confarmément aux spéci-
fications et aux instructions, et ce, a un co0t raisonnable. »

|._|
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TEMOIGNAGE

Sandrine Murbach, présidente de ABB & A,
championne de France d'apnée dynamique 2013 et 2014,
championne de France d'apnée 2014

Je pratique, depuis mon plus jeune age, différents sports a risques. Cependant, I'apnée est celui
dans lequel la connaissance du risque et sa gestion sont des éléments cruciaux.

Quelle que soit la discipline pratiquée en compétition, statique, dynamique ou profondeur, I'ob-
jectif est toujours d'atteindre sa propre limite, tenir le plus longtemps possible, nager le plus loin
ou le plus profond possible... Si la limite est dépassée, la sanction est radicale, c'est la syncope. Et
le risque, si les conditions de securité ne sont pas remplies, c’est la noyade.

Deux points sont donc déterminants dans la gestion de ce risque:

Mettre en place un dispositif de sécurité pour prévenir les accidents et intervenir le cas échéant:
surveillance avec contréle de la lucidité de I'athléte mais surtout des apnéistes (ou plongeurs)
de sécurité; la regle numéro 1 de I'apnée, en loisir, a I'entrainement et d'autant plus en com-
pétition c’est «jamais d'apnées seul ».

« Se connaitre parfaitement, connaitre ses limites, physiques et mentales et avoir une capacité
a étre a |'écoute de soi en permanence, pour savoir exactement ol |'on en est, détecter ce qui
est inhabituel, I'évaluer, l'intégrer dans sa performance pour la gérer au mieux.

En compétition en piscine par exemple, pour les épreuves d'apnée dynamique (parcours de la plus
grande distance possible en apnée), la sécurité est assurée par deux nageurs en surface qui nous
suivent tout au long de notre performance. Au moindre signe de défaillance, ils interviennent.
La présence de ces deux anges gardiens au-dessus de nos tétes et a nos cotés a la sortie de I'eau
nous securise, il nous reste «juste» a nous concentrer pour sortir le meilleur de nous-méme.

Sans ce dispositif de sécurité, sans cette garantie que le risque est maitrisé, sans la sérénité inhé-
rente, impossible de réaliser une performance maximale.

L'apnée est un sport complet et complexe: il est physique, technique et mental. Il impose, pour
approcher ses limites sans jamais les dépasser, de se connaitre parfaitement. Les capacités
d'écoute de soi que I'on développe, de perception des sensations internes et externes, d'évalua-
tion du niveau d'effort, de fatique, de controle du corps et du mental, sont un formidable atout
dans la vie sportive, mais aussi dans la vie personnelle et professionnelle.

Aussi a |'aise dans |'eau que nous puissions |'&tre, n'oublions jamais que les défaillances existent,
tout comme les imprévus et les accidents: «Savoir pour prévoir, afin de pouvoir», disait Auguste
Comte.

© Groupe Eyrolles
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En résume

ette premiére partie a présenté les métiers d’auditeur interne et de contréleur per-
manent et plus précisément :

= une description de leur rle dans le dispositif de maitrise des risques (DMR) d’une

entreprise;

m les objectifs de la gestion des risques, les principales composantes d’'un DMR, les

principaux outils informatiques utilisés par les deux métiers;

= le panorama des risques a mettre sous controle par l'audit interne et le contréle

permanent, a savoir les risques généraux d’une entreprise, ainsi que des exemples de
risques spécifiques a certains secteurs d’activité, tels le secteur bancaire, le secteur du
transport aérien ou encore le secteur hospitalier, certains domaines tel les ressources
humaines ainsi que dans la pratique sportive;

m les informations relatives a la formation, la rémunération et le parcours de carriére de

I’auditeur interne et du contréleur permanent;;

= (rois témoignages illustrant nos propos:

— Philippe Vannier a évoqué la sérénité et la création de valeur ajoutée apportées par
I"audit chez Bull, ainsi que son rdle de vivier,

— Frangoise Chassard a attiré notre attention sur I'importance de la fonction de
contrdle interne pour une institution comme la Caisse des dépéts, afin de concilier
les missions de 'entreprise et maitriser ses risques,

— Sandrine Murbach a décrit I'importance, quand on pratique un sport a risques tel
que I'apnée, de bien se connaitre et de disposer d’un dispositif de contrdle perfor-
mant. Sans ce dispositif, la performance n’est pas possible ;

® Jes premier et deuxiéme commandements de Lawrence B. Sawyer: «connaitre les

objectifs» et «connaitre les contrdles ».

Le questionnaire qui termine cette premiére partie va maintenant vous permettre de
tester vos connaissances. ..

Ll
o
=
<L
93]
2
<
=
=
o
o
i
(=]
=
*4]
L
—

94

PRESENTATION DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

e questionnaire a pour objectif de vous aider a faire le point sur vos connaissances
des métiers de 'audit interne et du contréle permanent.

Pour ce faire:

m répondez aux questions ci-aprés en choisissant pour chacune d’entre elles: « je pense »

0l « je ne pense pas»;

= 3 chaque fois que vous avez répondu: «je ne pense pas», a une question, relisez le

passage du livre indiqué.

Questions

1. Le management des risques vise a fournir une assurance raisonnable quant a I'atteinte

des objectifs de I'organisation.

(Réponse: chapitre 1, introduction, p. 5.)

2. Le dispositif doit également prévoir un processus de gestion des risques comprenant,

au sein de son contexte interne et externe a l'entreprise, trois étapes: I'identification
des risques, I’analyse des risques et le traitement des risques.

(Réponse: chapitre 1, le dispositif de maitrise des risques, p. 7.)

3. L’analyse du niveau de maturité de chaque composant du dispositif de maitrise des

risques consiste a évaluer I'efficacité de celui-ci au regard des bonnes pratiques pro-
fessionnelles, des obligations réglementaires, de I'organisation de I'entreprise, de I'ap-
pétence de I'entreprise pour le risque et de I'analyse des relations entre les différents
composants.

(Réponse: chapitre 1, le dispositif de maitrise des risques, p. 8.)

. Le code de déontologie constitue la premiére composante du dispositif de maitrise des

risques d'une entreprise.

(Réponse: chapitre 1, la déontologie et I'appétence au risque, p. 9.)

5.Le dispositif de maitrise des risques est composé de trois lignes de maitrise : les mana-

gers opérationnels, les contrdleurs permanents et les auditeurs internes.

(Réponse: chapitre 1, l'organisation du dispositif de maitrise des risques, p. 12.)

© Groupe Eyrolles
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6.La cartographie des risques repose sur une taxonomie des risques, véritable diction-
naire des risques possibles en théorie.

Un grand projet peut disposer de sa propre cartographie des risques.

(Réponse: chapitre 1, la cartographie des risques, p. 16.)

7. Les contrdles de premier niveau seront a réaliser, selon un calendrier défini a I'avance,
par les responsables d’encadrement a partir des opérations traitées par leurs collabora-
teurs.

(Réponse: chapitre 1, les plans de contrdle, p. 22.)

4. Les deux fonctions d’audit interne et de contrdle permanent interviennent en coopéra-
tion avec les métiers et des experts de tout domaine dans la définition du plan de conti-
nuité d'activité, a savoir dans I'inventaire des scénarios plus ou moins compliqués, de
nature & contrarier la bonne marche des opérations.

(Réponse: chapitre 1, le plan de continuité d’activité, p. 34.)

9.Les outils de contréle permanent sont connectés aux applications de gestion de I'en-
treprise et analysent de facon automatique et en continu les flux de données. Leur
premiére mission est I'identification d’informations inhabituelles ou atypiques.

(Réponse : chapitre 1, les outils du contréle permanent, p. 40.)

10. L’audit interne et le controle permanent doivent s’assurer que I'entreprise posséede
un systéme d’information et de contréle de gestion permettant d’obtenir une image
instantanée et évolutive du personnel.

L’acces au systéme informatique doit étre soumis a une série de limitations, pour éviter
les usages abusifs ou frauduleux: accés limités aux heures ouvrables, nécessité d’un
mot de passe ou d’un code d’accés réguliérement modifié, supprimé en cas de départ
de la personne, mots de passe et terminaux ne donnant accés qu'a certaines fonctions.

Pour chacun des collaborateurs, ’audit interne et le contréle permanent repérent, non
pas de fagon globale, mais tache par tiche, les niveaux de compétence et de motiva-
tion. En fonction de ceux-ci, ils portent un avis sur le style de management utilisé.

(Réponse: chapitre 2, les risques relatifs a la gestion interne, p. 46.)
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Ll
o
=
<T
93]
2
<L
=
=
o
o
i
(=]
=
*4]
Lyl
—

11.

PRESENTATION DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMAMNENT

Le comité de Béle a défini sept types d’événements de risques:
= fraude interne;
s fraude externe;
= pratiques sociales et sécurité sur le lieu de travail ;
= clients, produits et pratiques commerciales;
= dommages aux actifs matériels;
= interruption d’activité et défaillance de systémes;
= exécution, livraison et gestion des processus,

(Réponse: chapitre 2, les risques spécifiques du secteur bancaire, p. 51.)

. Les formations comptables constituent le socle de formation des auditeurs internes

et contrdleurs permanents et sont donc impératives pour toute personne souhaitant
faire carriére,

(Réponse: chapitre 3, la formation permanente, p. 79.)

. Le CIA est la seule certification en audit interne de portée mondiale. Elle est déli-

vrée par I'TTA (The Institute of Internal Auditors) depuis 1972,

(Réponse: chapitre 3, les certifications professionnelles, p. 84.)

. Les formations relationnelles et comportementales permettent a 1'auditeur interne

et au contrdleur permanent de mieux comprendre comment fonctionne un inter-
locuteur et ainsi de faciliter la communication, notamment lors des entretiens de
collecte d’information, de compréhension des situations, de recherche d’idées de
changement... Elles permettent également d'appréhender plus facilement la mise en
ceuvre des changements en adaptant les facons de faire aux personnes.

(Réponse: chapitre 3, les formations relationnelles et comportementales, p. 86.)

. Les grandes entreprises recrutent beaucoup de jeunes auditeurs internes et contro-

leurs permanents, et utilisent pour cela les filiéres classiques que sont les associa-
tions d’anciens éléves et les cabinets de recrutement.

(Réponse: chapitre 3 — Le recrutement, p. 86)
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[__EJ‘ L'arnaqueur de Wall Street

Le financier philanthrope, ami du gotha new-yorkais, n'était en fait qu'un vulgaire escroc.
Partout dans le monde, ses victimes se réveillent groggy. Le scandale de trop pour la planéte
Finance. Cest un scénario digne d'tf était unie fois en Amérique, le chef-d’ceuvre crépusculaire
de Sergio Leone. L'histoire d'un gamin juif du Queens parti de pas grand-chose et devenu en
quelques décennies I'une des figures les plus éminentes de la haute société new-yorkalse
Avani de tout perare en une PDIgI‘lEE d’heures: arréié ie ii UECEITID[E, Bernard iiadoff
(70 ans), ex-PDG du Nasdag, patron de la trés respectée Madoff Investment Securities, spé-

cialisée dans la gestion de fortune, a admis étre "auteur de ce que certains ont déja baptisé
«la fraude du siecle». Cest prés de 50 milliards de dollars que Madoff, qui comptait parmi
ses clients investisseurs quelques-unes des plus grandes banques du monde, a reconnu
avoir détourneés, 3 la barbe de régulateurs mystifiés. Une parabole en forme de résumé des
travers d’une planéte financiére qui n'en finit plus d'étaler ses turpitudes. Et se demande
quelle drole de tuile lui est encore tombée sur |a téte... escroquerie échafaudée par Madoff,
connue sous le nom de «pyramide de Ponzi», était d'une simplicité biblique. Elle consistait
payer les rendements de ses investisseurs — de 10 % a 13 % chaque année, avec une régu-
larité métronomique — grace aux apports de nouveaux clients. Une technique efficace en
régime de croisiére, mais beaucoup plus dangereuse par gros temps. Et carrément intenable
en période de tsunami financier. Depuis plusieurs mois, banques et hedge funds, au bord
de I'asphyxie, rapatrient une grande partie des capitaux qu'ils ont placés les uns chez les
autres. Résultat: les fonds les plus faibles ou les moins bien gérés - c'est déja le cas de pres
d'un tiers des hedge funds - disparaissent. Quant aux escrocs, ils nont plus aucun moyen de
masquer |a vraie nature de leur activité. Uincontestable talent de Bernard Madoff est |3 tout
entier. Mieux que personne il sait vendre a ses clients un bien intangible, mais 6 combien
précieux: la confiance. Et son tableau de chasse est aussi hétéroclite qu'impressionnant. Car
on trouve de tout chez Madoff. Des hedge funds, par exemple, dont certains étaient méme
entierement investis chez lui, comme le Fairfield Sentry Fund qui a perdu plus de 7 milliards
de dollars, des associations caritatives: la fondation Wunderkinder de Steven Spielberg ou
la fondation Elie Wiesel pour I'humanité. Egalement saignées, de grandes fortunes privées:
le prince saoudien Al-Waleed, qui aurait reconnu avoir perdu 4 milliards de dollars, ou Saul
Katz, codétenteur du mythique club de base-ball des New York Mets. Sans compter les par-
tenaires de golf de «Bernie», dont beaucoup, de Long Island & Palm Beach, en passant par
Boston, sont désormais complétement ruinés. Et, bien sr, des bangues. L'étrange M. Madoff,
qui se refusait & donner des informations sur son business model, avait pourtant de quoi
éveiller les soupcons. Un concurrent, Harry Markopolos, avait méme, dés 1999, dénoncé
les pratiques de Madoff au gendarme américain des marchés, la SEC. «Madoff Securities
est le plus gros schéma de Ponzi du monde», preﬂsaﬂ-tl alors. A quatre reprises, en 1992,

N IE ok INNT Ia CFF 2 mand Ao anftac Afrnd imeeaie AAhaiebhA oo e
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ce soit. La faillite de I'organisme de contréle se passe de commentaires. De quoi conforter
tous ceux, de plus en plus nombreux, qui jugent que l'inertie des régulateurs est I'une des
principales causes de la crise. « Compter sur le systeme financier pour s'autoréguler, c'est
comme compter sur un héroinomane pour refuser la seringue qui lui est tendue », estime un
gérant de fonds. Encore une lecon durement apprise, pour les professionnels de Wall Street,
qui finissent I'année essorés par les catastrophes en série. Quand ils n‘ont pas purement et
simplement perdu leur emploi...

Source: lexpansion.lexpress.fr, 16/12,/2008, Benjamin Masse-Stamberger (http.//lexpansion.
lexpress. fi/actualite-economique/madoff-l-armaqueur-de-wall-street_726756.html
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INTRODUCTION

I a deuxieme partie présente I'environnement des métiers d'au-

diteur interna ot de rontrileur nermanent. Pour dévelonner o
citeur interne et ce controleur permanent. Pour developper ce

L théme, nous nous sommes tout d'abord appuyés sur I'Institut
de l'audit et du contréle internes (IFACI). En effet, en raison de son
role de représentant en France de I'lAA, I'lFACI diffuse en langue fran-
caise les normes et bonnes pratiques professionnelles, constituant a
ce titre la référence. Nous nous sommes également appuyés sur des
informations en provenance de I'Association pour I'emploi des cadres
(APEC), notamment pour tout ce qui concerne les secteurs qui recrutent
et leurs conditions salariales. Avec 39000 entreprises servies, 'APEC
peut étre considérée comme un excellent baromeétre. Nous avons éga-
lement consulté le site internet Letudiant.fr pour connaitre les informa-
tions adressées aux étudiants, et celles qui manquent, notamment en
matiére de parcours professionnel. Nous avons enfin consulté 'Obser-
vatoire des métiers, des qualifications et de I'égalité professionnelle
entre les femmes et les hommes dans la banque. Cet organisme publie
réguliérement des études sur les métiers dans le secteur bancaire, gros
pourvayeur d'emploi sur les deux métiers qui nous intéressent.

Vous y trouverez une description de leur positionnement possible
dans l'organigramme et la description des différents grades des deux
meétiers:

= directeur de l'audit interne;
m  chef de mission;

= auditeur et assistant;

directeur du contrdle permanent;
= contréleur permanent.

Vous y trouverez les fonctions avec lesquelles ils entretiennent des
relations privilégiées au sein de |'entreprise :

= contréle de gestion;
= controle comptable;

® gestionnaires de risques;
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= qualité;
= organisation;
= directions métier.

Vous y trouverez également les textes encadrant les deux métiers,
tels le code de conduite de I'lAA.

Vous y trouverez les criteres d'évaluation de la performance des
deux métiers:

m  éyaluation des résultats collectifs;
®  évaluation des compétences individuelles.

Vous y trouverez également quatre témoignages illustrant nos
propos:

= Alain Ledemay pose la question de la rentabilité des deux fonc-
tions dont la mise en ceuvre a été rendue obligatoire chez Galian par la
réglementation. Par ailleurs, il apporte un éclairage sur la complémen-
tarité des deux fonctions.

m  Christophe Estivin montre en quoi l'intervention de I'audit dans
les missions de due diligence réalisées par In Extenson, Finance & Tran-
sition pour le compte de ses dients, est déterminante dans le prix de
cession d’une entreprise.

= Bernard Pédamon montre en quoi une démarche organisée de
gestion des risques au sein d’Air France KLM, basée sur une cartogra-
phie et se traduisant par des actions a entreprendre face a des risques
identifiés, notamment au décollage et & |'atterrissage, est de nature a
securiser les vols.

m  Jean-Baptiste Parnaudeau montre en quoi l'audit, métier pas-
sionnant, est, chez SITA Recyclage, un partenaire de la direction géné-
rale et également de toute I'entreprise et de la ligne managériale de
gestion des risques.

Vous y trouverez aussi les troisieme, quatrieme, cinquieme et
sixieme commandements de Lawrence B. Sawyer: «connaitre les
nomes», « connaitre la population», «connaitre les faits» et « connaitre
les causes ».

Un questionnaire en fin de partie vous permettra de tester vos
connaissances.

@ Groupe Eyrolles
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LS MISSIoNS

es missions des auditeurs internes et
des contrileurs permanents répondent
a ce qui a été développé plus en amont connaitre I'étendue et la
dans l'ouvrage, et plus précisément aux cornrplérrlgnlarité des missions
roles des trois lignes de maitrise. Rappe- de Iaudit interne et du controle
lons que les métiers constituent la premiére Elf;:aai?reenlte; ST ——
ligne de maitrise, le controle permanent la selan les grades,
deuxiéme et 'audit interne la troisiéme.

CE CHAPITRE VOUS PERMETTRA DE:

LES MISSIONS DE LA DIRECTION DE L'AUDIT INTERNE
Le point de vue de I'IFACI

D’aprés I'IFACI, 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. 11 aide cette
organisation a atteindre ses objectifs en évaluant, par une approche systématique et
méthodique, ses processus de management des risques, de contrle et de gouvernement
d’entreprise et en faisant des propositions pour renforcer leur efficacité ».

En adéquation avec les missions fixées par la réglementation et la direction générale
et en complément avec les autres fonctions concernées par la maitrise des risques (inter-
venant dans le cadre du contréle permanent) — direction conformité et déontologie,
direction des risques opérationnels, direction de la sécurité... —, la direction de l'audit
interne, dans le cadre du controle périodique:
= gvalue et fait progresser le dispositif de contréle interne (contrdles au premier degré,

second degré...);
= réalise des audits de domaines et de systémes, de filiales...;

® réalise des missions ponctuelles;

2014 Ey
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Un programme annuel est défini pour répondre au plus prés aux risques de 'entre-
prise. Ce programme représente 50 % a 75 % de la charge de travail prévisionnelle des
auditeurs.

1.2. Le directeur de l'audit interne

mmuion 1o Alvncdaras
Epiise, 1€ Qirediur

propose la politique de contréle;

= rédige le programme d’audit et les lettres de mission ;
m affecte les missions;

® suit la réalisation du programme d’audit;

m apprécie ses collaborateurs;

= en développe la compétence;

= définit les méthodes de travail ;

= valide les missions conduites dans sa direction;

® présente les rapports a la direction générale;

= intervient personnellement sur des missions d’audit stratégiques ou sur des dossiers
«brilants».

1l est nommé pour une durée de 5 a 7 ans, parfois plus.

Le chef de mission

Rattachés au directeur de I'audit interne, les chefs de mission:

m pilotent les missions qui leur sont confiées;

= affectent les travaux aux auditeurs (inspecteurs ou contrdleurs);
= suivent I'avancement des travaux;

= interviennent de fagon importante dans les phases de préparation des missions et de
rédaction des rapports de mission;

m valident les travaux réalisés par les auditeurs;
= interviennent directement sur des missions ponctuelles.

Ils sont nommés pour une durée de 3 a 5 ans

@ Groupe Eyrolles
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Nos observations montrent qu'il est rare qu'un chef de mission devienne
directeur de l'audit interne. De méme, il est rare également qu'un chef de
mission devienne directeur des contréles permanents.

1.4. Les auditeurs internes et assistants

Les auditeurs internes sont rattachés a un chef de mission pendant la durée d’une

mission. Les auditeurs (inspecteurs ou contrdleurs) réalisent les travaux qui leur sont

confiés et sont nommeés pour une durée de 3 a 5 ans. Ils peuvent devenir chef de mis-

sion; ils sont parfois spécialisés par métier ou technique (informatique, comptabilité...).
Les assistants:

= sont rattachés au directeur de 'audit;

= tiennent a jour les dossiers permanents;

m réalisent certains contréles a distance;

= s’occupent des travaux administratifs de la direction;

= sont nommeés pour une durée de 5a 7 ans.

Le point de vue de I'Apec

D’aprés 'Apec, I'audit interne a pour mission d’aider 'entreprise a atteindre ses objectifs
en évaluant, par une approche systématique et méthodique, ses processus de manage-
ment des risques et de controle interne, son organisation, et en faisant des propositions
pour renforcer son efficacité,

Q

\ Les missions principales de 'audit interne
Respecter et rendre efficace les systémes de contrile interne et de gestion des risques.
Recenser les risques et
Contréler la pertinence et I'application de ces procédures par la réalisation d’audits.
Elaborer des recommandations pour en améliorer I'efficacité.

Evaluer lefficacité du contrle interne nécessaire a |‘etablissement des comptes de
I'entreprise et a la performance opérationnelle en accord avec les obligations légales et les
exigences des actionnaires.

lo A mreee
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Tableau 4.1 - L'audit selon I’APEC
Définition du plan d’audit = Analyser les structures financiéres et les schémas organisationnels de

I'entreprise ainsi que les données externes pour identifier et évaluer les
risques financiers comptables et arganisationnels.

= Etablir le plan annuel daudit et les orientations stratégiques de |'audit
des filiales.

mission pai la définition prédise de Vobjectif et du pio-
gramme de travail correspondant.

= Intervenir dans le site ou les départements concernés par le biais de
différentes méthodes: observation, dialogue avec les collaborateurs
concernés sur leurs méthodes et leurs travaux quotidiens, tests.

= Etablir des constats sur les méthodes utilisées, la formalisation des
procédures et leurs conséquences sur la maitrise des risques. Le cas
échéant concevoir des actions correctrices.

= |dentifier et préconiser des pistes d'améliorations afin d'optimiser les
Process.

® Valider ces constats et actions avec le responsable du site audité,

= Rédiger le rapport de synthése de la mission,

Ponctuellement, les auditeurs internes peuvent, en dehors de leurs missions d’audit,
accompagner les opérationnels dans la mise en place de nouvelles procédures.
[ls peuvent notamment animer des formations a de nouveaux outils de gestion, assurer
le transfert de compétence de la culture du contréle interne ou opérer une mission d’éva-
luation des organisations internes pour en optimiser le fonctionnement. Les auditeurs
internes peuvent aussi mener des audits juridiques. Ces missions consistent a faire la
revue de tous les contrats de I'entreprise signés et en cours vis-a-vis des fournisseurs,
prestataires de services, a évaluer ['engagement financier correspondant et a évaluer les
risques juridiques éventuels pour non-conformité des obligations.

1.6. Le point de vue du site Internet Letudiant.fr

D’apres le site Internet Letudiant.fr, contrairement a 'auditeur externe qui est rat-
taché a un cabinet d’audit, I'auditeur interne est salarié de l'entreprise, le plus souvent
dans un grand groupe. Ce qui ne I'empéche pas de se déplacer régulierement, comme
son confrére, pour auditer les différents sites de la société: usines, succursales, bou-
tigues, etc. Maillon indispensable d'une gestion rigoureuse, il analyse le fonctionne-
ment des activités de I'entreprise a partir de données écrites et d’entretiens avec les
salariés. Il peut ainsi détecter des anomalies dans le respect des procédures ou des
faiblesses dans les méthodes de travail. Enfin, il rédige un rapport dans lequel il émet
ses recommandations.
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Inspection générale — Audit interne

Inspection générale

Evaluer le dispositif de contréle permanent mis en place par l'organisation.

hématiques et d'évaluation de cont
l'e

contribuer au meilleur fonctionnement de
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Audit interne
Assurer un service d'audit interne indépendant et de qualité a toutes les entités de |'entreprise.
Assurer un controle périodique.
Auditer 'ensemble des filiales, meétiers ou fonctions sur la base d'un plan d’audit pluriannuel.

Exemple: les missions d'un auditeur interne, banque

Au sein de |'inspection générale, rattaché au chef de mission, I'auditeur interne participe a
des travaux d’audit sur I'ensemble du périmétre de I'entreprise, tant en France qu‘a |'étranger.

Il est I'une des parties prenantes dans la préparation des missions, les interviews, la réalisa-
tion et I'exploitation de tests, la rédaction des synthéses et des rapports.

1l présente oralement ses conclusions aux audités et a leur hiérarchie.

1l assure un suivi permanent des risques au sein des différents secteurs. Pour cette raison, il
est en relation avec les contréleurs internes.

Figure 4.1 - Fiche de fonction d'auditeur interne, banque commerciale

Filieres risques et finances Métier: Auditeur Role: Spécialiste

Rattachement hiérarchique : Manager de manager ou Manager Opérationnel
FINALITES :

Dans le cadre des orientations définies par le N + 1:

- Participer au controle de |a qualité des systémes de controle interne de I'entreprise dans les domaines
présentant des risques importants el nécessitant une expertise particuliere

MISSIONS /SAVOIRS FMRE/ACTI'.'I!ES PRINCIPALES :
Réaliser les missions d"audit et élaborer des recommandations:
- Préparer le déroulement des missions et les planifier

- Mettre en ceuvre e programme de vérification dans le respect du planning et réaliser et /ou superviser la
conduite des missions

- Rediger et valider les recommandations des rapports de missions et assurer leur transmission

= Assurer le suivi de la mise en place des recommandations

| Garantir la réalisation de missions d’audit dans le cadre du plan d'action défini:

- S"assurer du respect des délais de réalisation des missions d’audit
- Analyser les ecarts et les expliquer

- Apporter des correctifs et arbitrer en cours d’exercice

- Identifier les risques dans le cadre des différents domaines d'activités de I'entreprise et les quantifier

- Veiller sur leur évolution

- Participer a I'élaboration du plan de mission pluriannuel
- Veiller a I'application de la politique de I'entreprise
Organiser, planifier et piloter I'activité le cas échéant:

- Détinir les contributions individuelles des collaborateurs dédiés dans le cadre de la mission d'audit

- Planifier et coordonner leur mise en ceuvre

[ - Analyser les résultats et décider des actions correctrices

Source: Observatoire des métiers, des qualifications et de I'éqgalité professionnelle
entre les femmes et les hommes dans la banque.

1.7. Le point de vue de I'Observatoire des métiers, des qualifications
et de I'éqgalité professionnelle entre les femmes et les hommes
dans la banque

L’Observatoire a défini les principales missions de I"audit.

Missions de I'audit interne

Contrdler sur place et sur piéce les procédures internes.

S‘assurer que les risques et la sécurité des opérations bancaires sont maitrisés.
Controler le dispositif de contrdle interne afin de vérifier sa fiabilité et sa pertinence.
Evaluer l'efficacité des outils de gestion et de contrle notamment et de I'entité auditée.
Etablir un diagnostic avec une formalisation des axes d'amélioration/recommandations.
Réaliser un suivi de la mise en ceuvre des recommandations par 'entité auditée.
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Définir un plan d'audit annuel en prenant en compte les exigences réglementaires, le suivi
des recommandations, la cartographie des risques et les demandes des organes exécutifs et
délibérants.

Controler I'efficacité du dispositif de controle interne et de gestion des risques de la banque.

Réaliser des contrales périadiques sur place et sur piéces afin d'évaluer la sincérité des docu-
ments et des procédures mises en place.

Mesurer la fiabilité et 'intéarité des informations financiéres communiguées.

Apprécier le respect des réglementations et des lois en vigueur de la part des collaborateurs
de |a banque.

Assurer le suivi de la mise en ceuvre effective des recommandations validées.

2. LES MISSIONS DE LA DIRECTION DU CONTROLE PERMANENT

La direction du contréle permanent est en charge du contrble du bon fonctionnement
de l'entreprise au guotidien. Pour ce faire, elle met en ceuvre et anime un dispositif
composé de différentes briques complémentaires (cf. la partie 3 de 'ouvrage qui pré-
sente les composantes du dispositif de maitrise des risques).

Q

N Composition du dispositif
Un référentiel des risques.

Une composante de contréle de premier niveau & destination des responsables d'encadre-
ment métiers.

Une composante de contrile de deuxieme niveau réalisé par des controleurs spécialisés
localisés dans différents lieux géographiques de I'entreprise.

Une composante de déclaration des incidents opérationnels a destination de référents loca-
lisés au sein des services et en charge desdites déclarations.

Une composante d'indicateurs d'activite et de risques.

Une composante de gestion des plans d‘actions demandés aux métiers et répondant a des
faiblesses identifiées dans le cadre des controles de deuxiéme niveau réalisés.

Une composante d'information et de formation a destination des collaborateurs de I'entre-
prise permettant ainsi leur acculturation aux risques.

Une composante de reporting vers |a hiérarchie de I'entreprise et les autorités de tutelle.
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2.1. Le directeur du controle permanent

Personne expérimentée et trés au fait des métiers et des risques sous-jacents de I’entre-

prise, il a trois natures de responsabilité:

m Animation: il est responsable hiérarchique d'une équipe de contrdleurs centralisée
et également répartis au sein des métiers. Dans ce cas, il n’est pas leur responsable
hiérarchique mais les anime dans le cadre de "animation de ia filiére contrdle.

m Gestion: il gére des budgets mis a sa disposition pour remplir ses objectifs (budgets
d'étude, de consulting, de formation...).

= Organisation: il organise le dispositif de contréle permanent de l'entreprise et,
notamment, le dote d'outils permettant une couverture appropriée des risques et des
contraintes réglementaires.

2.2. Le contréleur permanent

2.1.1. Le point de vue de I'Observatoire des métiers, des qualifications et de I'égalité
professionnelle entre les femmes et les hommes dans la banque

L’Observatoire a défini les missions principales du controle permanent.

Q

\ Missions du contréle permanent

Identifier et assurer la veille sur le périmétre de controle.

Réaliser une cartographie des risques de non-conformité afin d’identifier les dispositifs de
maitrise des risques et les plans d'action & mettre en place.

Transposer les dispositions réglementaires liées a la conformité dans les outils et les procé-
dures internes de la banque.

Mettre en ceuvre un plan de controle spécifique aux risques opérationnels ou métiers s'ils ne

Collecter des incidents liés aux risques qu'il contrale.

Organiser des formations a I'attention des salariés afin de les sensibiliser aux probléma-
tiques du moment, telles que la protection de la clientéle, la lutte contre le blanchiment...

Organiser et coordonner des reportings, des outils de suivi et de prévention du dispositif de
maitrise des risques.

Couvrir un périmétre spécifique équivalent a une ligne métier.

Mettre en ceuvre le plan de contrdle défini par le responsable de controle interne (mission de
controle permanent). Mettre en ceuvre des contrdles sur les étapes risquées des processus.
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suivre les controles mis en place et des procédures de traitement des opérations bancaires
via un systéeme de remontée d'alertes avec des indicateurs tels que le taux d'erreur, les
délais, etc.

Analyser, évaluer |'exposition aux risques et la proposition des plans d'amélioration.
Verifier que la banque est conforme aux lois, reglements et normes professionnelles.
Garantir la qualité et le niveau de sécurité des systémes d'information.

2.2.2. Le point de vue de I'IFACI

D’aprés I'IFACI, le controleur permanent « métier», rattaché a une direction support
ou une direction métier, a pour fonction «d’accompagner et conseiller les lignes opéra-
tionnelles et fonctionnelles concernées par la mise en ceuvre d'un dispositif de contréle
interne cohérent avec les orientations définies au nivean du groupe ».

Concrétement, ses taches sont de concevoir, accompagner, évaluer et rendre compte :

= Concevoir: identifier des activités de controle spécifiques a son domaine de responsa-
bilité en s’assurant de leur pertinence avec le responsable du contrdle interne.

= Accompagner: apporter un appui méthodologique aux entités relevant de son domaine
de responsabilité et proposer des axes d’amélioration pour un usage managérial du
contrdle interne. Assister les entités lors de leur exercice d’auto-évaluation.

m FEvaluer: mettre en eceuvre le référentiel de contréle interne et les plans de contrdle
définis par le responsable du contréle interne. Tester la conception et la mise en ceuvre
des activités de contrdle par les entités relevant de son domaine de responsabilité.
Actualiser la cartographie des risques, le plan de tests, les outils et les procédures sur
son périmétre de responsabilité.

= Rendre compte: informer les instances dirigeantes relevant de son périmétre de res-
ponsabilité. Participer aux instances locales de coordination avec les autres fonctions
dédiées a I'amélioration de la performance et a la maitrise des risques (qualité, sécu-
rité, gestionnaires des risques). Participer au réseau de contrdle interne notamment en
assurant la remontée d’informations fiables et en temps utile ainsi que le partage des
bonnes pratiques.

Le poids des activités de conception, accompagnement, évaluation et reporting
pourra varier en fonction du secteur d’activité, de 'organisation, du niveau de maturité
du dispositif de controle interne, de I"effectif et de I'organisation de la «filiére contréle
interne », de la nature des relations avec le responsable du contrile interne.
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N Fiche métier
Conformité
Réaliser des missions de controle permanent du risque de non-conformité en toute indépen-
dance (avec les métiers opérationnels, les autres mesures des risques, I'inspection).

Piloter la veille réglementaire et juridique en collaboration avec les métiers concernés afin
d’en assurer ia déciinaison opérationneiie.

Coordonner les plans de contréle nécessaires pour veiller aux risques de non-conformite.

Source: Observatoire des métiers, des qualifications et de I"égalité professionnelle
entre les femmes et les hommes dans la banque.

Q

N Fiche de fonction
Controleur de la conformité (banque commerciale)
Sa mission consiste a assurer la réalisation des controles de conformité et d'application des
procédures. Ses missions principales sont les suivantes:
Réaliser des controles visant a s'assurer de la maitrise des risques de non-conformité.
Réaliser des controles visant a s'assurer du respect des procédures opérationnelles.

Produire des livrables tels que des comptes rendus des controles, des contributions aux
différents reportings.

Réaliser le suivi de la mise en ceuvre des procédures correctrices.
Proposer des contrdles récurrents (automatisés) suite a la réalisation de contréles.

Source: Observatoire des métiers, des qualifications et de |'¢galité professionnelle
entre les femmes et les hommes dans la banque.

Q

S\ Fiche de fonction

Compliance officer (banque commerciale)
La direction de la conformité s'assure que la banque suit I'ensemble des lois et réglements qui
régissent son activité et déploie alors des actions a prior (procédures, conseils, formations) eta

posteriori (controles de second niveau). Au sein de la direction de la conformité, le compliance
officer intervient en tant que contréleur interne sur un périmétre dédie.

A ce titre, ses principales missions sont les suivantes:

Conseiller et assister les opérationnels dans la mise en ceuvre des dispositions réglemen-
taires.

Assurer le suivi des activités.
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Rédiger les procédures/normes de déontologie sur le périmetre des entités couvertes.
Assurer la veille réglementaire et technologique des périmétres couverts.

© Participer a I'elaboration et a la mise en ceuvre de formations des opeérationnels.

Contribuer a I'émission d’avis de conformité sur les nouveaux produits.
Reéaliser des controles de conformité sur 'ensemble du périmetre couvert.

Source: Observaloire des métiers, des qualifications et de "2galité professionnelie
entre les femmes et les hommes dans la banque.

PAROLE D'EXPERT

Lawrence B. Sawyer, troisieme commandement:
connaitre les normes

«Le travail dans les services, le contrale effectif de contréle et de vérification des operations,
est essentiellement un fravail de mesure. Et mesurer implique une norme par rapport a laquelle
mesurer. Cela implique également des unités de mesure. On mesure la vitesse d’un coureur
de 100 meétres avec un chronametre:; les secondes et les métres, ce sont les unités de mesure.
Mais les unites de mesure ne signifient rien sans normes. Nous savons gue 10 secondes, cest
un assez joli temps pour 100 métres. Ce n'est pas un record, mais 'est assez bon. Nous savens
que 9,3 secondes, c'est magnifique. A l'aide de ces informations, on pourra exprimer une apinion
en connaissance de cause la prochaine fois quun coureur sera chronométré. En ce qui concerne
I'inspection, |'inspecteur découvrira qu'il a perdu beaucoup de temps et defforts s'il n'a pas fixe
(ou conclu un accord sur) des normes avant de commencer les tests. Si, par exemple, il controle
la prédision des plans d'ingénierie, il voudra se mettre d'accord avec l'ingénieur en chef quant
au nombre ou au pourcentage de rejet des plans considérés comme “normaux”, Ensuite, lorsqu’il
effectuera ses tests, il saura si les normes ont été ou non respectées. Il existe des normes prati-
quement a chaque stade de I'effort humain. Elles peuvent étre fixées par une moyenne arithme-
tique. Elles peuvent étre fixées par directive de la direction, par contrat, par cahier des charges,
par décret, par ordonnance gouvernementale, par des méthodes comptables généralement
atceptées, par une bonne expérience des affaires ou d'aprés une table de multiplication... Mais
quelle que soit la facon dont ces normes auront été fixées, l'inspecteur devra les comprendre
avant de procéder & ses tests. Il est rare qu'un inspecteur puisse effectuer des tests et affirmer
intuitivement, et avec certitude, que les résultats sont bons ou mauvais, sans les avoir confrontés
a une norme. Et 'inspection moderne, qui touche 3 des domaines extérieurs a la comptabilité,
pose des problémes particuliers. Ainsi, la regle “connaitre les normes” s‘applique tout particulie-
rement dans ce cas. Et le fait méme que l'inspecteur comprenne |a nécessité de déterminer les
normes avant d'effectuer des tests lui donne, dés le début, une legére avance sur les autres. »
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TEMOIGNAGE
Alain Ledemay, directeur général, Galian

Les exigences de l'autorité de contrdle - I'ACPR pour les sociétés de financement telles que Galian
- n‘ont cessé d'augmenter au cours de ces dernieres années. Audit interne et contrile perma-
nent sont désormais des impératifs qui, indépendamment de leur mise en ceuvre opérationnelle,
posent la question des bénéfices pour l'entreprise.

Aussi, face aux colts associés a ces fonctions, quels sont les retours attendus pour les établisse-
ments assujettis?

Ils sont en fait multiples. La preuve en est si tangible, quaprés avoir mis en place ces fonctions, on
n'imaginerait plus s'en passer! Audit interne et controle permanent deviennent au fil du temps,
lorsqu'ils jouent efficacement leur rdle, des acteurs a part entiére de |a stratégie de |'entreprise.

Ainsi, l"audit interne par un plan pluriannuel adapté, couvre les risques structurels de I'entre-
prise. Interlocuteur privilégié du président, il répond par ailleurs aux exigences de surveillance du
comité d'audit et du conseil d'administration. Ses interventions réguliéres devant ces organes de
surveillance garantissent pédagogie et information indépendantes qui favorisent une appréhen-
sion concréte des risques et du fonctionnement de |'entreprise.

Le controle permanent qui cartographie les risques gérés par les équipes, s‘assure que les
contrdles prévus dans les filiéres concernées sont efficaces et que les éventuels dysfonctionne-
ments relevés ne sont pas de nature a mettre 'entreprise en difficulté. Il participe également a
I'information réguliére de la gouvernance.

On voit dés lors la complémentarité de ces deux piliers du systéme de contrdle interne, |'audit
interne portant de facon périodique et approfondie son regard sur telle ou telle zone sensible,
le controle permanent scannant de facon continue les risques dispersés au sein de I'entreprise.
Ces deux niveaux d'analyse permettent une surveillance et une mesure efficace des risques.
Deux points d'attention sont pris en compte chez Galian pour garantir cette efficacité: |'audit
interne doit assurer le suivi rigoureux de ses recommandations et le contréle permanent veiller a
ce que son radar soit toujours positionné au bon niveau, de facon a se concentrer en permanence
sur les risques réels, lesquels évoluent avec les activités de |'entreprise.
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La nature des missions varie selon le rattachement hiérarchique: lorsque I'audit
interne dépend de la direction générale, les missions sont plus variées, moins centrées
sur I'analyse des comptes et des flux financiers. Lorsque le rattachement hiérarchique

Le S [ n J[e r I O C U te U |_S est la direction financiére, les missions sont centrées sur l'audit de sécurité des flux

financiers des filiales ou des analyses de rentabilité.

Environnement de travail et les interlocuteurs de l'audit interne:
® Les directions opérationnelles de centres de profit.
® La direction des systémes d'information.

= = Tous les services concernés par les audits réalisés,
omme n'importe quel collaborateur

de l'entreprise, I'auditeur interne et VECRATHRE YOUS FREMEFIRL 05 oot i
T ety perusmane: cnz e KIS thnnaile les interlbcoteurs des deux = | a direction des risques ou du contréle interne.
rarchie... Par ailleurs, la bonne réalisation fonctions;

connaitre leur hiérarchie au sein de / ]
I'entreprise; 1.2. L'enquéte du CBOK

connaitre leurs fonctions partenaires

de leurs missions sous-entend [’entretien
de relations de proximité avec certaines

fonctions. afiself de Verttentise ok s dehors D’apreés cette enquéte, la direction de 1’audit interne est principalement rattachée a la
decolles direction générale dans une proportion de deux tiers, plus rarement au comité d’audit
1. LA H|ERAR(H|E i ou au directeur financier.

Nos observations montrent que le rattachement des deux fonctions est de plus en plus
souvent a la direction générale, et que cette tendance est a 'angmentation, alors qu'il y a

= assistant — auditeur junior — auditeur senior — responsable de mission — directeur quelques années, ce n’était pas le cas. Si I'on regarde dix a vingt ans en arriére, la fonc-
de mission — directeur de ’audit interne;

L’auditeur interne et le contréleur permanent font partie d'une ligne hiérarchique:

tion de contrdle permanent n'existait pas et la fonction d’audit interne, essentiellement
® assistant — contrdleur junior — contrdleur senior — responsable de domaine de centrée sur le respect de la conformité comptable, était rattachée au directeur financier
contrdle - directeur du controleur permanent. ou au secrétaire général.

Ces deux directions sont par ailleurs rattachées a une fonction d’'état-major au plus

haut niveau de 'entreprise. Quel que soit son rattachement, ce qui est important est que 2
ces deux fonctions puissent fonctionner en toute indépendance.

LES FONCTIONS PARTENAIRES

A P'intérieur de I'entreprise, 'auditeur interne et le contrleur permanent entretiennent
des relations avec des fonctions spécialisées: le contrdle de gestion, le contrdle

1le
ok
-

nt de vue de I'Apec S comptablo: Jesseestibnmaisos dacrisanes t&. Porparisation

le n _— I P SRS,
e LLI]I]lJI.CN.IlI: f L} E :Itlu AT L[C ll:lLlLlC:, ld Lll.lclllll‘_‘ lUlEﬂlllBﬂL (/8 lllll.l'llllﬂill.lul: . I:I.

Le rattachement fonctionnel de 'audit interne et du controleur permanent est habituel- également avec les métiers en charge des contrbles opérationnels et de premier niveau.

<

=

lement : =] A Textérieur de I'entreprise, I'auditeur interne et le contréleur permanent entre-
u la présidence de la société; d tiennent des relations avec les autorités de tutelle et le commissaire aux comptes.

m |a direction générale; 3 ) i
2.1. La fonction « controle de gestion »

m |a direction financiére.

Le contréle de gestion assure la syntheése, I'analyse et le suivi du reporting de gestion
d’une activité et formule des recommandations.
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Q Q

\ Principales missions \ Fiche de fonction

Analyser les écarts entre le prévisionnel et le réalisé (rapprochements entre le résultat Analyste risques de crédit (banque commerciale)

estimeé et le résultat comptable définitif). L'analyste risques de crédit contribue  I'ensemble des travaux d‘analyse crédit pour un secteur

Préparer le budget et les business plans. d’activité (aéronautique, immaobilier, télécoms, pétrole, etc.).

Constituer |'information analytique adaptée a chaque niveau de reporting. Ses principales missions consistent a produire dans des délais courts des analyses de crédit
Rédiger les rapports de gestion (budget, point & mi-année, rapport annuel), les notes de et des recommandations sur fes nouvelies demandes des métiers et/ou sur les revues de
synthése et les présenter. transactions.

Réaliser des analyses ponctuelles 3 la demande des opérationnels. A ce titre:

Contribuer a I'amélioration des outils de synthése. Il effectue des analyses économiques et financiéres des contreparties de son secteur, puis

expose et argumente ses recommandations en comité.

Il analyse et valide les financements et les transactions de marchés consentis en évaluant
La fonction fournit donc a ’audit interne et au contréle permanent des données chif- les risques encourus par la banque et il apporte des recommandations pertinentes. Il assure
frées, des alertes, des analyses le monitoring et le suivi des transactions dans les systémes.
L] L] aw

Il participe aux développements méthodologiques internes d'évaluation du risque. Il pro-

" pose des notations et garantit la mise a jour annuelle des notations et engagements de son
2.2. Le controle comptable

secteur.
Le contréleur comptable est en charge:
= de produire, d’analyser, d’assurer des corrections éventuelles et de valider les résul-
tats comptables dans le cadre des arrétés mensuels et trimestriels; 2.4. La fonction « qualité »

= d'effectuer les rapprochements entre les résultats économiques et les résultats

La fonction fournit a 'audit interne et au controle permanent des données sur les inci-
comptables.

dents, les anomalies, les réclamations clientéles...
m d’identifier et de justifier de fagon détaillée les écarts de méthode;

m d'effectuer le rapprochement entre les comptes rendus de stocks et les encours 2.5. La fonction « organisation - informatique »

comptables;
: ok . ; . . Laf i it a I'audit int ol r -
= d'identifier et de justifier de fagon détaillée les écarts et de procéder aux régularisa- 2 sanetion: fownrral aUd\lt W F"Ine i au‘conlro & permanent des domnees gUT 12 S1UG
- ture, les processus, le systéme d’information. ..
m de participer aux projets du pole et d’étre force de proposition pour faire évoluer les ¥ : F s i :
outils et les processus. g 2.6. Les directions metier de l'entreprise
La fonction fournit & l'audit interne et au controle permanent l'assurance que la Elles sont les correspondants de I’audit interne et du contréle permanent en matiére de

comptabilité est bien tenue. mise en ceuvre des plans de contréle de premier niveau.

2014 E

2.3. Les gestionnaires de risques o 2.7. Les interlocuteurs externes des deux métiers
Ils sont en charge du contréle de deuxiéme niveau de certains risques tels les risques de Ils correspondent aux autorités de tutelle a qui I'audit interne et le contrdle permanent
securité, les risques concernant l'environnement... 3 rendent des comptes et aux commissaires aux comptes.
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PAROLE D'EXPERT

Lawrence B. Sawyer, guatrieme commandement:
connaitre la «population »

« “Population” est un terme souvent employé dans I'échantillonnage statistique. Cela carrespond
a i'ensembie des points ou des questions sur iesquels I'inspecteur aura a exprimer une opinion.
Et le cencept s'applique a toutes les taches de 'inspecteur, dans le cadre ou non, de I'échantil-
lonnage statistique. L'inspecteur devra déterminer s'il s‘occupera uniquement des opérations en
cours ou des opérations réalisées durant toute une année ou durant tout un exercice. Lorsqu'il
cherche simplement a apprécier le systéme de contrdle interne actuel, ce qui s'est produit aupa-
ravant a moins d'importance que ce qui se passe au moment méme. Si, pour la période qui I'in-
teresse, les operations sont variees, il devra déterminer, auparavant, le type des opérations dont
il s'occupera et ne pas porter son attention sur les autres. Il devra savoir qu'il ne pourra exprimer
d’opinion que sur la population, ou partie de celle-ci, qu'il aura vérifiée. Il ne pourra exprimer
d’opinion sur ce qu'il n'a pas vérifié. S'il essayait, des faits ultérieurs pourraient le mettre dans
I'embarras. Ainsi, déterminer et définir de facon précise ce qui constitue sa population doil &tre
I'un des principes importants de I'inspecteur moderne. Ce principe est implicitement contenu
dans le but de I'inspection. Cela permet & I'inspecteur de dire a son lecteur ou & sa direction:
“Voila ce que j'ai fait et sur quoi je peux exprimer une opinion, et voild ce que je n'ai pas fail
el sur quoi je ne peux pas exprimer une opinion.” Lors de 'inspection des bilans, l'inspecteur
commence normalement ses vérifications a l'aide du solde du grand livre. Ce solde représente
un total. C'est un nombre réconfortant & avoir. Tout ce que l'inspecteur vérifiera ou analysera
est compris dans cet unique chiffre. De petits nombres épars ne pourront surgir une fois le tra-
vail terminé. L'inspecteur moderne qui s'occupe d’opérations non financiéres devra également
rechercher ce total. Il devra pouvoir fixer, pour sa population, des limites ou des parameétres. Il
devra connaitre exactement ce dont il s'occupe. Pour |'inspection des approvisionnements par
exemple, il devra savoir combien d’ordres d’achat ont été établis et & combien ils s'8lévent. Pour
une inspection des plans d'ingénierie, il voudra saveoir combien de plans ont été mis en circula-
tion le mois écoulé ou l'année précédente, et combien de modifications ont été apportées aux
plans au cours de la méme période. Pour une inspection de |'‘équipement, il voudra savoir de
combien d'eléments |'equipement se compose, ce qu'ils codtent, quelle pourrait étre leur valeur
actuelle et ot se trouvent les dossiers centraux. Etc. Pour une inspection, lorsque |'inspecteur
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UENVIRONNEMENT DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

TEMOIGNAGE

Christophe Estivin, associé, président, In Extenso Finance
& Transmission

La principale activité, d'In Extenso Finance & Transmission concerne la cession d'entreprise.
Le role des auditeurs est essentiel et trés particulier a ce moment de la vie d’'une entrepnse

Aucune cession ne

de son métier et de ses hommes.

Les conclusions des auditeurs sont trés souvent déterminantes pour fixer le prix définitif, les éven-
tuels compléments de prix, les garanties liées au crédit vendeur et/ou a la GAP (garantie d'actif et
de passif). Elles sont aussi indispensables pour prendre la décision finale: acheter ou pas.

Les qualités principales attendues des auditeurs sont les suivantes:
« diplomatie et capacité d'adaptation a des cas et des personnalités trés variés;
curiosite, habileté pour mener a bien les investigations appropriées;
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sang-froid et rigueur pour une mission régulierement menée dans des délais trés courts et
sous la pression.

L'objectif des auditeurs est double: découvrir et conseiller.

Les enjeux financiers peuvent rapidement étre trés importants au regard du prix de cession de
I'entreprise et ceci dans la durée.

Sur des valeurs de cession d'entreprise entre 1 et 20 millions d'euros, il arrive que les conclusions
de |'audit portent sur la moitié de |a valeur de cession.

Pour les dossiers de TPE/PME que nous traitons, les audits comptables, juridiques et financiers
sont généralement suffisants. Il n'est pas nécessaire de pousser vers d'autres investigations sur
les plans technique et scientifique. Le repreneur et, éventuellement, ses directeurs et managers,
détiennent l'expertise de la filiere métier concernée.

Les qualités requises évoquees précédemment peuvent faire la différence. Une analyse mal mai-
trisée des elements comptables et financiers peut entrainer pour l'acheteur des conséquences
financiéres tout a fait désastreuses.

En conclusion pour étre compétitif dans son marché, il y a nécessité de bien acheter avec des
conditions d'achats performantes. Les due deals permettent ainsi de préserver une valeur d'achat
performante et donc une meilleure compétitivite de l'entreprise sur son marché.
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auditeurs.
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120 UENVIRONNEMENT DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

= Dans I’Armée, le commissaire est un officier en charge de la gestion et du contréle
du fonctionnement de 'unité. Dans 'Armée de I'air, il y a plus de trente ans, «1'Ins-

Le S te X J[e S e ﬂ C a d ra HJ[ truction 30500» prévoyait que le commissaire de I'Air a notamment pour mission

d’assurer des contréles internes qu’il documente dans le Registre des actes adminis-

la pratique v

= Avec les réformes successives, les différentes administrations (secteur médical, muni-
cipalités...) se dotent de dispositifs de contréle comptable puis de contréle interne, de
controleurs interne et enfin de dispositifs de gestion des risques.

Le développement du métier d’auditeur interne va de pair avec le développement de la

es textes encadrant la pratique de réglementation de la « gouvernance » dont le but est d'obtenir des « propriétaires» une

Paudit interne et du contrdle permanent CE CHAPITRE VOUS PERMETTRA DE: gestion plus proactive de leur responsabilité. L'auditeur interne est le moyen, pour la

sont de deux natures, réglementaire et connaitre la réglementation gouvernance, d’exercer avec efficacité et professionnalisme sa vigilance.
professionnelle. En effet, les fonctions spécifique aux deux métiers; Le développement du métier de contrdleur interne va lui de pair avec le développement

connaitre les textes professionnels

d’auditeur interne et de controleur perma- o : | -
régissant l'exercice de la profession.

nent sont soumises a une éthique et des

pratiques décrites et validées par une asso- 2. LES TEXTES PROFESSIONNELS

ciation professionnelle internationale.

de la réglementation en matiére de prévention des risques.

Ils concernent 'exercice des métiers d’auditeur interne et de contrdleur permanent quel

- que soit le secteur d’activité. Tls portent sur les aspects déontologiques et les modalités
1. LES TEXTES REGLEMENTAIRES : st e : ” e
pratiques d’exercice. Au niveau international, le code de conduite est défini par I'ITA,

A noter qu’il mexiste pas de texte de portée générale. La mise en place d’un dispositif de dont le représentant en France est '[FACI.
gestion des risques et la mise sous contréle des activités sont considérées comme «une
saine pratique » recommandée pour tous et d’autant plus importante que I'entreprise est 2.1. Le code de conduite de I'llA
grande, géographiquement étendue, diverse notamment en termes d’activités... S’il y va
de la sécurité des personnes ou de la stabilité économique ou de I'intérét général, alors Compte tenu de la confiance placée en I'audit interne pour donner une assurance objec-
le «contréle » devient une obligation réglementaire. tive sur les processus de gouvernement d’entreprise, de management des risques et de

controle, il était nécessaire que la profession se dote d'un code de déontologie allant

Ainsi, les textes réglementaires correspondent-ils a la réglementation en vigueur 5 AT o : ;
’ & P & 8 au-dela de la définition de 'audit interne et incluant deux composantes essentielles:

dans certains secteurs. Par exemple:
m Des principes fondamentaux pertinents pour la profession et pour la pratique de
Pandit interne,

® Dans le secteur bancaire, supervisé par I’ACPR, la réglementation du controle interne
est détaillée dans le « Réglement CRBF 97_02 » prévoyant dans son article 6 le métier
de contréleur interne (6a) et celui d’auditeur interne (6b). Le reste du texte détaille sa
mission, ses moyens, ses obligations.

m Des régles de conduite décrivant les normes de comportement attendues des auditeurs
internes. Ces régles sont une aide & la mise en ceuvre pratique des principes fonda-
mentaux et ont pour but de guider la conduite éthique des auditeurs internes.

2014 Ey

m Dans le secteur des services d’investissement, supervisé par ’AMF, la réglementation
du contrdle interne est contenue dans le « Réglement général de 'AMEF » qui prévoit
une responsabilité personnelle du «Responsable de la conformité et du contréle = 2.2. Les quatre principes fondamentaux
interne» (RCCI a I'article R313 du RGAMF). Le texte prévoit explicitement ce que

5 Il est attendu des auditeurs internes qu'ils respectent et appliquent les principes fonda-
doit controler le RCCI (contréleur interne) sous sa responsabilité.

mentaux suivants.
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Principe 1: I'intégrité

L'intégrité des auditeurs internes est a la base de la confiance et de la crédibilité accor-
dées a leur jugement. A ce titre, les auditeurs internes :

m doivent accomplir leur mission avec honnéteté, diligence et responsabilité ;

= doivent respecter la loi et faire les révélations requises par les lois et les régles de la

= ne doivent pas sciemment prendre part a des activités illégales ou s’engager dans des
actes déshonorants pour la profession d’audit interne ou leur organisation ;

= doivent respecter et contribuer aux objectifs éthiques et légitimes de leur organisation.

Principe 2: l‘objectivité

Les auditeurs internes montrent le plus haut degré d'objectivité professionnelle en
collectant, évaluant et communiquant les informations relatives a I'activité ou au pro-
cessus examiné. Les auditeurs internes évaluent de maniére équitable tous les éléments
pertinents et ne se laissent pas influencer dans leur jugement par leurs propres intéréts
ou par autrui. A ce titre, les auditeurs internes:

= ne doivent pas prendre part a des activités ou établir des relations qui pourraient
compromettre ou risquer de compromettre le caractere impartial de leur jugement. Ce
principe vaut également pour les activités ou relations d’affaires qui pourraient entrer
en conflit avec les intéréts de leur organisation ;

= ne doivent rien accepter qui pourrait compromettre ou risquer de compromettre leur
jugement professionnel ;

= doivent révéler tous les faits matériels dont ils ont connaissance et qui, s’ils n’étaient
pasrévélés, auraient pour conséquence de fausser le rapport sur les activités examinées.

Principe 3: la confidentialité

Les auditeurs internes respectent la valeur et la propriété des informations qu’ils
regoivent; ils ne divulguent ces informations qu’avec les autorisations requises, @ moins
qu’une obligation légale professionnelle ne les oblige  le faire. A ce titre, les auditeurs
internes:

® doivent utiliser avec prudence et protéger les informations recueillies dans le cadre
de leurs activités;

= ne doivent pas utiliser ces informations pour en retirer un bénéfice personnel ou
d’une maniére qui contreviendrait aux dispositions légales ou porterait préjudice aux
objectifs éthiques et légitimes de leur organisation.

UENVIRONNEMENT DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

Principe 4: la compétence

Les auditeurs internes utilisent et appliquent les connaissances, les savoir-faire et les
expériences requis pour la réalisation de leurs travaux. A ce titre, les auditeurs internes :

= e doivent s'engager que dans des travaux pour lesquels ils ont les connaissances, le
savoir-faire et I'expérience nécessaires;

]
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nales pour la pratique professionnelle de I'audit interne ;

= doivent toujours s'efforcer d’améliorer leur compétence, 'efficacité et la qualité de
leurs travaux.
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PAROLE D'EXPERT

Lawrence B. Sawyer, cinquieme commandement:
connaitre les faits

«ln fait est I'une des choses les plus insaisissables du monde. Il faut du travail, du know-how, de
i'expérience et de ia tenacite pour ie découvrir, ie saisir et ie fixer. Un fait est difficiie a prouver.
Cependant, l'inspection moderne, malgré les domaines ésotériques ol elle pourra se trouver, doit
toujours établir ses conclusions sur une fondation solide de faits indiscutables. Un fait est un phe-
noméne réel ou une condition qui existe, quelque chose qui s'est réellement produit, une réalité
absolue distincte d'une simple supposition ou d’une opinion. Et avant que I'inspecteur puisse pro-
noncer ces mots sans équivaque: “)'ai trouvé”, il doit étre siir qu'il a réellement “trouvé” et qu'il
n'est pas simplement en train de faire des suppositions ou de tirer des conclusions hatives. Le “oui-
dire” n'aura aucune valeur. Il devra pouvoir dire: “Je sais parce que j'ai vu, parce que j'ai vérifié,
parce que j'ai contrdle.” Plus d'un inspecteur se laisse induire en erreur par I'évidence du “oui-dire”.
Par exemple, quelqu'un en qui il a confiance lui dit ce qu'il pense étre un fait. L'inspecteur n'a pas
vérifie lui-méme le fait. Pourtant, il est possible qu'il admette ce qu'on lui aura dit el le rapporte
comme un fait. Mais ce n'est pas un fait. C'est ce que quelqu’un d'autre pense étre un fait. L'inspec
teur pourra dire, en toute confiance: “Dupont m'a dit que les expéditions ont été retardées de vingt
jours en moyenne.” C'est un fait, non, pas que les expéditions ont été retardées, mais que Dupont a
prononcé |a phrase (si, dans la réalité, Dupont a réellement prononcé ces paroles et que l'inspecteur
les a soigneusement notées). Les retards présumeés dans les expéditions font partie du “oui-dire”. Et
I'inspecteur ne peut pas, n'oserait pas, ne doit pas donner une opinion sur quelque chose qu'il n'a
pas vu lui-méme. Cela m'amene a un probléme analogue: prenons le cas d'une personne parfaite-
ment digne de confiance, occupant un poste a un niveau élevé, disant 3 I'inspecteur: “A mon avis,
ces opérations sont traitées d’une facon tout & fait appropriée, vous n'avez pas besoin de vérifier.”
L'inspecteur qui accepte cette affirmation, et rapporte, qu'a son avis, ces opérations sont effectuées
d'une facon appropriée, n‘assume pas ses responsabilités. Les dirigeants d’une entreprise désirent,
attendent, et sont en droit d'obtenir 'opinion de |'inspecteur, pas de quelgu'un d'autre. L'opinion
de l'inspecteur ne peut avoir de substitut. Elle ne peut faire I'objet d'une délégation, c'est une
conclusion professionnelle basée sur d'avantage que “simplement des faits”. Elle est fondée sur
une aplitude solide a analyser les faits, sur une objectivité totale, et sur une formation profession-
nelle. Elle repose sur I'expérience de nombreuses autres inspections dans lesquelles des conditions
semblables ont pu étre observées, lorsque ces conditions et la facon dont elles ont été résolues
constituent des précédents pour les conclusions de |'inspecteur et |ui permettent de renforcer son
opinion. Dans la société, personne d'autre n'a cette expérience précise et personne d'autre ne dis-
pose donc de |a base nécessaire a une opinion d'inspecteur. La direction d'une entreprise “achete”
beaucoup de choses lorsqu'elle achete I'opinion d’un inspecteur. Et I'opinion de quelqu’un d'autre,
puisse-t-il étre haut placé, ne conviendra pas, tout simplement. Si l'inspecteur n‘apprécie pas ou
ne peut apprécier les faits lui-méme, ou par |'intermédiaire de subordonnés dont il peut vérifier
le travail, il n'a pas le droit d'exprimer une opinion sur ces faits, L'inspecteur doit savoir que toute
sa réputation repose sur un seul principe simple: s'il dit quelque chose, c'est que c'est vrai. Il peut
le prouver et le soutenir parce que ses conclusions s‘appuient sur des faits solides, irréfutables. »
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UENVIRONNEMENT DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

TEMOIGNAGE

Bernard Pédamon, commandant de bord Boeing-777,
administrateur Air France KLM de 2004 a 2014

La gestion des risques est au cceur du métier d'une compagnie aérienne. Elle comprend trois
étapes essentielles: I'identification des dangers, I'évaluation des risques associés & ces dangers et
enfin le contréle de ces risques, a savoir la détermination de I'acceptabilité du risque. Elle aboutit a
la définition des trois grands principes de sécurité des opérations aériennes: maitriser, récupérer
et atténuer, avec comme but de rendre les opérations de la compagnie aérienne «résistantes »
aux erreurs humaines comme aux défaillances techniques. Ainsi dans le cadre d'un audit en ligne
réalisé & Air France auprés des pilotes en 2011, portant sur Ianalyse des dangers, I'approche
«Threat and Error Management» (TEM) a été développée afin d'identifier les menaces auxquelles
les équipages sont confrontés et les erreurs qu'ils sont susceptibles de commettre tout au long
de leur mission. Les menaces sont des événements prévisibles ou imprévisibles qui nécessitent
une action immédiate de la part des pilotes si I'une d'elles venait & se réaliser. C'est |'action
de I'équipage et la conséquence sur le vol en matiére de sécurité qui fait l'objet de toutes les
attentions. Lorsque la menace est prévisible, 'équipage doit I'anticiper; si elle ne l'est pas, il doit
la reconnaitre quand elle survient et, dans tous les cas, adopter I'action la plus appropriée afin
de la contenir le mieux possible. Dans |a pratique, les pilotes a chaque phase de vol, mais plus
particulierement au décollage et a I'atterrissage, identifient les menaces du jour et précisent les
stratégies qu'ils adopteront si I'une de ces menaces survenait. A l'occasion d’un décollage avec
des orages a proximité de I'aéroport, les pilotes brancheront leurs radars pour les éviter une fois
en vol et réviseront la procédure 3 mettre en ceuvre en cas de cisaillement de vent (changement
brutal de la direction du vent) pendant |a course au décollage afin d'agir conformément aux pro-
cédures en vigueur en pareil cas. C'est finalement une approche trés similaire a celle des entre-
prises quand elles abordent la question des risques, formalisée dans une cartographie, sachant
que, dans le cas d'un équipage en ligne, I'élément majeur de différenciation est le facteur temps.
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Lévaluation des performances

‘évaluation de la performance d'une

direction de l'audit interne, d'une

direction du controle permanent,
d’un auditeur ou d’un contrdleur n'est pas
chose facile.

CE CHAPITRE VOUS PERMETTRA DE:

connaitre les indicateurs d'évaluation
des deux fonctions;

connaitre les questions permettant
|'auto-évaluation d'une direction de
I'audit interne;

connaitre les modalités de
certification d'une direction de 'audit
interne.

Leur performance doit-elle étre jugée
«bonne» parce que:

ciére suite a une mission d’audit de son
autorité de tutelle par opposition a celles
épinglées par ’Autorité de la concurrence ?

m |'entreprise a une bonne réputation durablement et n'est victime d’aucun incident

visible de ses clients par opposition, par exemple, 4 Toyota en 2014 obligé de rappeler
2 millions de véhicules, pour un défaut caché de type «air bag»?

® les missions d’audit interne et les contriles permanents ne décélent pas d’erreur,

d'anomalies, de détournements, etc.?

L’enquéte du CBOK a déterminé un certain nombre de critéres d’évaluation essentiels.

Critéres d'évaluation des performances de |'audit interne
Délai d'élaboration des rapports d'audit (délai entre I'achevement des travaux sur site et
I'émission du rapport final).
Recommandations acceptées/mises en ceuvre.
Nombre de missions d'assurance ou de conseil demandées par la direction.
Durée de la mission d'audit entre la réunion d’ouverture et la diffusion du projet de rapport.
Confiance des auditeurs externes sur les travaux de |'audit interne.

i
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Taux de réalisation de plan d'audit.

Nombre de constats d'audit importants.

Taux de couverture du périmetre.

Temps passé/temps prévu,

Enquétes auprés de clients/de personnes auditées.

Résolution rapide des défaillances constatées par I'audit.

Assurance donnée sur le management des risques/le contréle interne.
Requétes/commentaires de conseil, du comité d'audit et/ou de la direction générale.
Absence de problemes réglementaires ou de réputation et de dysfonctionnements graves.
Tableaux de performance (balanced scorecard).

Economies,/colts évités et améliorations grace a la mise en ceuvre des recommandations.

D’aprés Richard F. Chambers, Charles B. Eldridge et Paula Park, sept qualités per-

sonnelles maximisent I'impact des directeurs de I'audit interne et du contréle perma-
nent les plus performants:

1
2
3
4.
5
6
7.

. un sens aigu de I'activité de I'organisation ;
. de réelles qualités de communicant;

. une intégrité parfaite;

une déontologie sans faille;

. une expérience variée ;

. une excellente connaissance des risques de P'entreprise ;

. un courage inébranlable.

Tableau 7.1 - Grille de compétences du contréleur permanent
(banque de gestion de fortune)

Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3 Niveau 4

2014 Ey

Connaissance du vocabu-  Capacité a uliliser les
laire, de laréglementa-  techniques d’audit au
tion, des procédures et domaine audité.

des niveaux de controle.

Capacité a choisir,
adapter et mettre en

Capacite a mettre en
ceuvre des techniques
ceuvre les technigues novatrices pour garantir
d'audit au domaine |a pertinence et |'exhaus-
audité. tivité de I'audit.
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U'EVALUATION DES PERFORMANCES

\ Les activités et responsabilités clés du contréleur permanent

Assurer le controle de second niveau pour les domaines confiés en réalisant les controles
nécessaires selon un plan de contrale prédéfini ou améliore, voire défini, par lui.

Maitriser les procédures des domaines confiés et s'assurer de leur clarté, de leur pertinence
et de leur diffusion. Gérer leur validation (création/mise a jour). Participer a I'analyse des

ricnuoe lide anw nraduite of corviroe fnatammeoent andratinonnele 3 la validatinn de la norti-
fISGUES oS auX progulls el services (nolamment operationness), o 13 vaucation e a pertl

nence des controles de 1% niveau et de leur reprise dans les procédures.

Assurer la définition et l'optimisation des contrdles de second niveau a réaliser, |'actualisa-
tion annuelle du plan de controle. Assurer sa présentation au responsable opérationnel du
domaine,

Préparer et conduire les missions de contréle. Réaliser ou faire réaliser les contréles néces-
saires. S'assurer de I"application des procédures et notamment de la réalisation des controles
de premier niveau, en respectant les normes de documentation fixées.

Développer une compréhension et contribuer a I'évaluation du process de bout en bout.

Préparer les restitutions dans le cadre du reporting du contrdle interne et participer & ces
restitutions avec les métiers.

Contribuer a la rédaction des rapports réglementaires.

suivre la correction des erreurs ou anomalies identifiées lors des vérifications. Faire remonter
les problemes graves, non résolus ou excessivement récurrents. Formuler toute recomman-
dation pour sécuriser/optimiser les processus. Suivre et faciliter la mise en ceuvre des recom-
mandations de |'audit et du contréle et en assurer le reporting. Maintenir une connaissance
des probléemes opérationnels des domaines et contribuer a leur prise en compte.

Tenir a jour la documentation du domaine: description, chiffres clés, risques, contréles de
premier et second niveaux. Tenir a jour des indicateurs d’activité, de risques et d'incidents
utiles a la cartographie des risques, au ciblage des contriles et 4 la mesure des beénéfices
des controles.

Coordonner et controler |‘activité des controleurs juniors dans le cadre des missions. Contri-
buer a la réalisation de leurs objectifs.
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Tableau 7.2 - Grille d"évaluation des performances d’un contréleur permanent
(banque commerciale)

Objectifs

Description de Importance
I'objectif relative

Critéres de réalisation

Objectif 1

0bjectif 2

Objectif 3

Résultats 15 G

Performance

collective i

Performance

individuelle %0

Objectif 4

Transversalité

& Synergies L )

= Résultat net du groupe: x millions d'euros

(5 %)
= Développement des actifs sous gestion:
x millions d'euros (5 %).
® RSE: (5 8).
® Baisse de 5 % de la consommation de papier.
= Diminution de 2 % des émissions de (0,

| ® Participation a la formation RSE (e-fearming).

Collectif:

= Provision pour dépréciation des crédits.

= Perles opérationnelles.

= Mise en place des solutions retenues pour les
risques et les contrles.

= Piloter le plan de conirole assigné au quotidien.

s Développer la relation avec les responsables
de service contrdlés (comprendre I"activité, les
enjeuy, les projets en cours, les méthodes de
travail).

= Atteindre les objectifs pour les indicateurs du

contréle (Plan/controle/procédures,/recomman-

dations) au niveau de seuils a préciser au sein
de la direction.

u Reéaliser des controles pertinents, fiables, bien
documentés et discutés avec les services.

= Remplir les objectifs du Groupe en termes de
fréquence des contriles les plus importants.

u Finaliser |'ajustement des plans de controle,
en ligne avec les résultats de |3 campagne
annuelle de revue des risques et des contrales,
les liens entre contriles de niveau 1 et 2 dans
le respect du cadre réglementaire.

» Adopter I'outil d’eGRC et contribuer 3 son adop-
tion par les services.

m Améliorer le lien entre mise & jour des procé-

dures, analyses de risques et mise 4 jour des
plans de controle.

s S'affirmer comme un référent du domaine
controlé apte a décrire la situation telle qu'elle
est sur le terrain et 4 comprendre les enjeux de
performance des services pour faire des sug-
gestions utiles.
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i
Objectifs Description de | - Importance Critéres de réalisation
I'objectif relative
® Pas de note «faible» ou pire, pas de recom-
mandation «haut risque » > 1 mois, pas de
recommandation émise ou reue > & mois.
» Plans d’action finalisés dans les délais. Cam-
pagne de revue annuelle des plans de contrdle
Compliance, finalisée selon le planning groupe. Procédures
Objectif 5 Audit et 15 % mises & jour dans les délais fixés en ligne avec
Risques les contingences éventuelles du projet d'optimi-
sation des processus.
= Plan de premier niveau en place dans chague
département des risques, avec résultats des
controles et actions correctives tracables.
= Procédures revues dans les délais
Développe- Elément propre & chaque collaborateur desting a
Objectif 6 ment Per- 10 % développer ses compétences, son employabilité et
sonnel a tavoriser son évolution de carriére.

Les indicateurs de suivi des performances de la direction de I'audit interne et de la
direction du contréle permanent portent sur les résultats de I'activité et également sur
des aspects plus financiers.

On distingue ainsi des indicateurs de résultat collectifs, de gestion, de management,
de climat social et d’acculturation de I'entreprise au contréle interne.

LES DIFFERENTS THEMES A EVALUER

D'une fagon habituelle, il est d'usage d’évaluer les themes suivants :

le plan d’audit et la planification;
= |a gestion et le suivi des missions;

= |'archivage des dossiers;

la formation des auditeurs;

m ['acculturation de 'entreprise au contrdle interne,
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UENVIRONNEMENT DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

L'EVALUATION DU PLAN D’AUDIT ET DE LA PLANIFICATION

Pour mesurer I'adéquation des missions réalisée au regard de la cartographie des risques

de l'entité:

» Périmetres des domaines sensibles audités = Nombre de domaines sensibles audités/
Nombre total de domaines audités x 100 (fréquence annuelle).

Pour mesurer la proportion des activités d’audit interne réalisées par rapport a celles
prévues a la planification initiale actée par la direction générale:

» Respect de la planification initiale (en nombre de missions) = Nombre de missions
réalisées/Nombre de missions du plan d’audit % 100 (fréquence trimestrielle).

» Respect de la planification initiale (en nombre de semaines terrain) = Nombre de
semaines/homme réalisées/Nombre de semaines/homme du plan daudit x 100
(fréquence trimestrielle).

Pour mesurer le temps consacré aux activités d’audit interne par rapport a I’ensemble
des activites de I'unité:

» Temps consacré aux travaux d’audit interne = Nombre de jours/fhomme réalisés/
Nombre total de jours/homme travaillés net (Nombre de jours brut — Congés, forma-
tion, maladie et jours fériés) x 100 (fréquence annuelle).

Pour disposer d’une visibilité sur le nombre de missions d’assurance sur le total des
missions de I'audit:

» Taux de mission d’assurance = Nombre de jours/homme de missions d’assurance réa-
lisés/Nombre de jours/homme d’andit réalisés x 100 (fréquence annuelle).

Pour s’assurer de la rotation des équipes de 'audit:

» Taux d'utilisation des auditeurs par branche = Nombre de semaines/homme terrain
sur un secteur/Nombre total de semaines/homme terrain par I'auditeur * 100 (fré-
quence trimestrielle).
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L'EVALUATION DE LA GESTION ET DU SUIVI DES MISSIONS

Pour s'assurer que les personnes auditées sont averties dans les délais de la mission d’audit :

» Taux de conformité a la lettre de mission = Nombre de lettres de mission conformes/
Nombre total de lettres de missions * 100 (fréquence trimestrielle).

Pour s’assurer de la qualité de la préparation de la mission:

» Taux de conformité de la préparation = Nombre de semaines/homme de préparation
conformes aux prévisions/Nombre total de semaines/homme de préparation x 100
(fréquence trimestrielle).

Pour s’assurer de la correcte documentation des dossiers de travail :

» Taux de documentation des tests = Nombre de dossiers de travail documentés/Nombre
total de dossiers de travail x 100 (fréquence trimestrielle).

Pour s’assurer du respect du délai de diffusion du projet de rapport mentionné aux
personnes auditées a la fin de la réunion de cloture:

» Taux de conformité du délai de diffusion du projet de rapport = Nombre de projets
de rapport envoyés dans les délais/Nombre total de projets de rapport envoyés x 100
(fréquence trimestrielle).

Pour s’assurer du respect du délai de diffusion du rapport final mentionné aux per-
sonnes auditées a la fin de la réunion de clGture:

» Taux de conformité du délai de diffusion de rapports finaux = Nombre de rapports
finaux envoyes dans les délais/Nombre total de rapports finaux envoyeés = 100 (fre-
quence trimestrielle).

Pour mesurer la valeur ajoutée de I’audit:

» Taux de recommandations acceptées par les personnes auditées = Nombre de recom-
mandations acceptées/Nombre total de recommandations émises * 100 (fréquence
trimestrielle).

Pour déterminer le niveau de mise en application des recommandations figurant sur
les rapports de mission:

» Taux de recommandations totalement ou en partie mises en ceuvre = Nombre de
recommandations mises en ceuvre en totalité ou en partie/Nombre total de recom-
mandations émises x 100 (fréquence trimestrielle).

Pour mesurer les économies monétaires réalisées, récurrentes ou non, liées a un gain
de productivité, a une réduction ou abandon d’une activité :

» Bénéfices monétaires potentiels relatifs aux recommandations = Somme des écono-
mies identifiées lors de la réallocation des ressources nécessaires a la réalisation de
I’activité concernée/Budget total de 'unité d’audit interne x 100 (fréquence annuelle).
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LES INDICATEURS D'EVALUATION

UENVIRONNEMENT DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

L'EVALUATION DE L’ARCHIVAGE DES DOSSIERS

Pour s’assurer du classement correct des documents en fin de mission:

» Taux d'archivage des dossiers de travail : nombre de dossiers correctement archivés/
nombre total de dossiers x 100 (fréquence trimestrielle).

Pour s’assurer de la destruction des documents de travail, papier ou électroniques de la

mission :

» Taux de destruction des dossiers de travail: nombre de dossiers de travail détruits/
nombre total de dossiers de travail x 100 (fréquence trimestrielle).
Pour s’assurer de la destruction des dossiers de mission :

» Taux de destruction des dossiers de mission: nombre de dossiers de mission détruits/
nombre total de dossiers de mission x 100 (fréquence trimestrielle).

L'EVALUATION DE LA FORMATION DES AUDITEURS

Pour s’assurer de la formation continue des auditeurs :

» Nombre total d’heures de formation = Nombre d’heures/homme de formation suivies
par les auditeurs (fréquence trimestrielle).

» Taux de participations aux formations demandées = Nombre de formations suivies/
Nombre de formations demandées x 100 (fréquence trimestrielle).

L'EVALUATION DE L'ACCULTURATION DE L'ENTREPRISE
AU CONTROLE INTERNE

Pour mesurer la proximité de 'audit interne vis-a-vis de ses parties prenantes:
= Nombre de réunions d’information auprés de la direction générale (fréquence trimestrielle).

= Nombre de réunions d’information auprés du management de 'entreprise (fréquence
trimestrielle).

= Nombre de réunions d’information auprés des responsables d’encadrement en charge
de la réalisation des contréles de premier niveau (fréquence trimestrielle).

Pour mesurer les formations réalisées par I'audit interne au bénéfice des parties prenantes:
= Nombre de jours/homme de formation a la direction générale (fréquence trimestrielle).

= Nombre de jours/homme de formation au management de I'entreprise (fréquence tri-
mestrielle).

= Nombre de joursthomme de formation aux responsables d’encadrement en charge de
la réalisation des contrfles de premier niveau (fréquence trimestrielle).
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2. LES QUESTIONNAIRES D’EVALUATION

L’évaluation de la fonction d’audit interne peut étre réalisée au travers de questionnaires
portant sur différents thémes et adressés aux différentes parties prenantes: le comité
d’audit composé d’administrateurs, la direction générale et les responsables des grandes
fonctions et le cabinet d’audit externe. Il est également possible a I’audit interne de faire
i on a l'aide de guestions clés portan

lités, indépendance, compétences, résultats... au regard de D'entité.
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Les axes d'évaluation peuvent étre multiples:

= La mesure de I'atteinte des objectifs de la fonction. Les grilles d’évaluation de I'audi-
teur interne et du contréleur interne seront légérement différentes :

— pour l'auditeur interne, son apport a la gouvernance sera I’axe testé : prise en compte
des attentes du comité d’audit, définition du plan d’audit, mise en ceuvre du plan et
restitution des résultats ;

— pour le contréleur interne, sa capacité a déterminer, conduire et rendre compte d’un
plan de contréle permettant de tenir a jour un tableau de bord du contréle interne
sera 'axe testé.

® [.a mesure de la qualité percue par les tiers: un questionnaire de satisfaction peut
étre établi et soumis aux acteurs interagissant avec nos professionnels (auditeurs et
contréleurs):

— compréhension de la mission, des moyens et résultats des interventions;

— appréciation des méthodes et restitution;

— avis sur la pertinence et I'efficacité;

— évaluation de la capacité a s’adapter, a écouter et a réaliser un apport constructif.

® [a mesure de la technique employée. C'est probablement le point ou les question-
naires seront les plus proches; les démarches et techniques de ciblage, d’entretien,
de test, de conclusion, d’échange et de suivi étant relativement voisins entre les deux
métiers, comme en témoigne cet ouvrage.
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GUIDE D’EVALUATION DES AUDITEURS INTERNES (INSPIREE
DES TRAVAUX DU AUDIT COMMITTEE INSTITUTE, KPMG)

= ['audit interne démontre-t-il qu’il:
— reconnait son devoir d’'information direct envers le conseil et le comité d’audit?
— comprend parfaitement les responsabilités et le fonctionnement du comité d’audit?
— comprend les attentes du comité d’audit et de son président ?
— comprend I'activité et les risques y afférent?
= [’audit interne a-t-il toujours une vision réaliste et opérationnelle de 'activité ?

Questions sur la charte et la structure
= La charte de I'audit interne définit-elle:
— les missions et responsabilités ?
— les normes de travail ?
— l'organisation et le processus d'audit ?
— la référence aux principes, codes, normes en vigueur dans le groupe ?
m La charte de I'audit interne a-t-elle été révisée au cours des deux derniéres années ?
= La charte répond-elle aux besoins actuels de Ientité? A ses besoins futurs?
m La charte de I'audit interne peut-elle étre consultée par tous les membres de I’entité ?
m La structure de audit interne facilite-t-elle:
— une cohérence en termes de qualité des services fournis a 'entité?
— la compréhension des problématiques opérationnelles de 'entité ?

TP e o+ Alarrnn e
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Questions sur la compétence et I'expérience
m La structure et la composition de ’équipe d’audit interne sont-elles en adéquation
avec les recommandations de 'ITFACI?
® Auregard du travail réalisé au cours des douze derniers mois, I’audit interne semble-
t-il disposer du personnel adéquat, ayant les compétences nécessaires dans divers
domaines spécialisés, tels que I'informatique et la trésorerie?
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L’équipe d’audit interne bénéficie-t-elle d’un programme de formation continue
adéquat ?

Estimez-vous que I'audit interne soit réellement indépendant par rapport aux activités
qu’il doit contréler?

Estimez-vous que le comité d’audit a confiance dans 'audit interne ?

Questions sur la communication

L’audit interne a-t-il assisté a toutes les réunions du comité d’audit auxquelles il devait
assister?

L'audit interne a-t-il fait en sorte de pouvoir étre consulté hors des réunions du comité
d’audit?

i W B ; eI DT
L’audit interne est-il réceptif concernant les demandes émanant du comité d’audit, et
notamment les demandes de controles?

L'audit interne est-il franc vis-a-vis du comité ?

L’audit interne traite-t-il correctement les questions délicates ou controversées ?
L'audit interne s’assure-t-il que le président du comité d’audit est parfaitement mis
au courant des conclusions ou des développements significatifs avant la tenue des
réunions du comité d’audit ?

La préparation des réunions du comité d’audit est-elle correctement réalisée par
I’audit interne ?

Les rapports et les comptes rendus de 'audit interne présentés au comité d’audit
sont-ils pertinents et précis?

L’audit interne a-t-il émis des rapports de facon suffisamment réguliére ?

L’audit interne informe-t-il rapidement le comité d’audit des problématiques signifi-
catives et, notamment, concernant des projets spécifiques, tels que les enguétes sur
des fraudes éventuelles?

e . . . PR .
L’audit interne informe-t-il rapidement le comité d’audit de tout changement impor-
tant apporté au pian d’audit interne ?

L’audit interne a-t-il la capacité de suivre les problématiques en suspens?

L’audit interne a-t-il informé le comité de la maniére dont il atteignait un niveau
d’assurance raisonnable?

L’audit interne partage-t-il ses connaissances de maniére proactive avec toute
I’entreprise ?

-
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Questions sur la performance

Le plan d’audit est-il exhaustif?

La couverture des zones a risque élevé est-elle satisfaisante ?

Le plan d’audit interne initial a-t-il laissé des points significatifs non couverts?
D’aprés les rapports remis au comité, était-il évident que 'audit interne :

— avait réalisé les travaux prévus dans le plan?

— avait respecté le calendrier convenu au préalable?

Existe-t-il une coordination efficace entre les travaux de l'audit interne et ceux de
Paudit externe?

Des indicateurs de réussite sont-ils utilisés pour évaluer les performances de 1'audit
interne ?

L'audit interne offre-t-il des perspectives d’évolution de carriére adéquates a ses
équipes?

Existe-t-il des systémes de gratification fondés sur les performances pour motiver les
équipes d’audit interne?

Considérez-vous que I'audit interne a apporté une valeur ajoutée a I'entité?

De maniére générale, évaluez-vous comme bonnes les performances de l'audit
interne?

Questions a |'attention des responsables des principales branches
d’activité et du directeur financier

Questions sur la planification

La charte de I’audit interne peut-elle &tre consultée par tous les membres de I’entité ?

Les auditeurs internes ont-ils suffisamment planifié et agi en coordination avec les
départements concernés préalablement a chaque phase de 'audit?

L'audit interne a-t-il discuté avec vous de son approche et des principales zones
d'audit identifiées?

Avez-vous identifié des zones d’audit critiques qui n'ont pas été examinées par
I’équipe d’audit interne ?

Questions sur les compétences et le niveau d’expérience

Considérez-vous que ’équipe d’audit interne dispose d’une expérience profession-
nelle, de compétences en matiére de gestion de projets, de qualités relationnelles et
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d’une ancienneté suffisantes pour pouvoir s’acquitter de maniére efficace de ses fonc-
tions?

Considérez-vous que I’équipe d’audit interne dispose de connaissances suffisantes
dans les domaines de spécialité (tels que I"informatique, la trésorerie) pour pouvoir
remplir de maniére efficace ses fonctions?

Les responsables de I'équipe d’audit interne ont-ils fait preuve d’une bonne connais-
sance des problématiques les plus significatives pour vous ?

Les membres de I'équipe d’audit interne ont-ils fait preuve d'indépendance dans
toutes leurs délibérations?

Pensez-vous que les membres de I'équipe d’audit interne sont indépendants vis-a-vis
des activités qu’ils contrélent ?

Les membres de I'équipe d’audit interne ont-ils été suffisamment supervisés ?

Questions sur le programme de travail

Une coopération efficace a-t-elle été établie entre les auditeurs internes et votre dépar-
tement afin d’éviter des perturbations au sein de votre entité?

Existe-t-il un processus formel permettant d’assurer que I’audit interne vous tenait
informé de I'avancement de I"audit?

L'audit interne a-t-il identifié rapidement et vous a-t-il informé sans délai des problé-
matiques critiques et de tout retard ?

L'audit interne a-t-il proposé des solutions aux problématiques identifiées?

Ces recommandations étaient-elles réalistes, solides, et ont-elles été exposées claire-
ment et en temps utile ?

Comment 'audit interne a-t-il répondu aux besoins de I'entité et, notamment, aux
demandes de controles spécifiques?

Les rapports de I'audit interne étaient-ils:

— pertinents, clairs et constructifs?

— suffisamment détaillés pour permettre a la direction d’agir efficacement?

— émis dans les délais prévus?

Les conclusions de I'audit interne ont-elles été discutées avec vous avant leur présen-
tation au comité d’audit?

L’audit interne a-t-il effectué un suivi des recommandations qu’il avait formulées,
afin de voir si elles avaient été appliquées?

Existe-t-il de sérieux désaccords entre vous et I'audit interne n’ayant pu étre réglés?
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Question sur la performance globale

Considérez-vous que l'audit interne a apporté une valeur ajoutée a votre entité?

Questions a |'attention de |'auditeur externe de la société mere
et des filiales

Question sur ia mission

Compte tenu de votre connaissance des bonnes pratiques applicables a I'audit interne
et au secteur d’activité, considérez-vous que le niveau de qualité des missions actuelles
de I'audit interne reste élevé ?

Questions sur les compétences et |'expérience

Considérez-vous que I’équipe d’audit interne dispose d’une expérience profession-
nelle, de compétences techniques, de qualités relationnelles et d'une ancienneté suf-
fisantes pour pouvoir s’acquitter de maniere efficace de ses missions ?

Le niveau de connaissance des responsables de I’équipe d’audit interne concernant
Pentité, son activité et les risques en jeu sont-elles suffisantes?

L'expérience de I’équipe d’audit interne dans les domaines de spécialité clés, par rap-
port aux connaissances nécessaires pour s’acquitter correctement de ses missions et
responsabilités, est-elle suffisante dans les domaines suivants: informatique? tréso-
rerie ? comptabilité? fiscalité ? achats?

Compte tenu de vos relations avec les membres de I'équipe d’audit interne et de votre
connaissance des bonnes pratiques applicables a I'audit interne et au secteur d’acti-
vité, considérez-vous que 'audit interne dispose des ressources suffisantes pour s'ac-
quitter de ses missions?

Les ressources de I'audit interne sont-elles suffisantes pour réaliser correctement les
services définis dans son plan d’audit interne, dans les délais précisés?
La structure et la composition de I'équipe d’audit interne facilitent-elles la compré-

hension des prn]'\]flrn:—lﬁnnnc npératignnp"pc de Ventité ?

=101 085 omemangques o enes ae

La structure et la composition de I’équipe de I'audit interne sont-elles en adéquation
avec les recommandations de I'TFACI?

Selon vous, la méthodologie utilisée par I'audit interne est-elle solide et refléte-t-elle
les tendances récentes en matiére d’audit interne?

Questions sur le programme de travail

L'audit interne et externe échangent-ils réguliérement sur 'évaluation des risques?
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L’audit interne et externe ont-ils échangé réguliérement sur 'avancement des travaux
par rapport au plan d’audit?

= Avez-vous recu des copies de tous les rapports émis par I'audit interne ?

= Les copies des rapports d’audit interne ont-elles été reques de facon réguliére?

= [esrapports de I'audit interne sont-ils d'un niveau comparable a ceux d’autres entités ?

= A votre connaissance, existe-t-il des zones de risques ou des probiémariques que
Paudit interne semble ne pas avoir couverts?

Questions 3 |'attention du responsable de l'audit interne
(auto-évaluation).
Questions sur la compréhension
= Les responsabilités et le fonctionnement du comité d’audit sont-ils efficaces?
m [’activité de I'entité répond-elle aux standards de la profession?

® | .esrisques majeurs auxquels I'entité est confrontée sont-ils tous pris en compte dans
les missions d’audit ?

= Le systéme de contrfle de I'entité est-il adapté?

Question sur la charte et la structure
= La charte de I'audit interne définit-elle de facon suffisamment détaillée:
— les missions et responsabilités ?
— les normes de travail ?
— lorganisation et le processus d’audit ?
— la référence aux principes, codes et normes en vigueur dans le groupe?
= [’étendue actuelle des missions de I’audit interne répond-elle aux besoins actuels de
I'entité ?
= A ses besoins futurs?
= La structure de audit interne doit-elle s’améliorer en termes :
— d’objectivité?
— de compréhension des problématiques opérationnelles de I'entité ?

— de capacité a répondre aux problématiques opérationnelles de I'entité?

Copyright @ 2014 Eyrolles.
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Questions sur les compétences et |'expérience

m [.a structure et la composition des équipes d'audit interne sont-elles en adéquation
avec les recommandations de I'l[FACI?
m La composition et les compétences de I'équipe d’audit interne sont-elles adaptées ?

m Ledegré d'ind

Questions sur la communication

= [’audit interne est-il réactif concernant des demandes émanant du comité d’audit et,
notamment, des demandes de controles spécifiques?

m T’audit interne agit-il de fagon franche vis-a-vis du comité?

m [ ’audit interne traite-t-il de fagon appropriée les problématiques critiques ou contro-
versées?

= Au cours des douze derniers mois, le président du comité d’audit a-t-il été parfai-
tement mis au courant des conclusions et des développements significatifs avant la
tenue des réunions du comité d’audit?

= Le processus d’audit interne visant a contréler la résolution de problématiques en
cours est-il efficace?

Questions sur la performance
= [’audit interne apporte-t-il de la valeur ajoutée a I'entité?
® Les performances de I'audit interne sont-elles bonnes ?

@ Groupe Eyrolles
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3. LA CERTIFICATION DE LA DIRECTION DE L'AUDIT INTERNE

L’évaluation du niveau de performance d*une direction de I’audit interne peut se faire
dans le cadre d'une certification de celle-ci au regard de bonnes pratiques profession-
nelles. Cette certification permet de garantir un niveau de performance et de légitimite
a la fonction, tout en la placant dans une logique de progrés continu.

Officiellement reconnue et promue par I’Institut internationai de I"audit interne (I11A)
et la Confédération européenne des instituts d’audit interne (ECIIA), la certification est
recherchée par les instances de direction pour 'assurance donnée sur la fonction d’audit
interne, composante clé du dispositif de contréle interne de leur organisation.

La certification donne donc I’assurance raisonnable que la direction de I'audit interne
se focalise sur les bonnes priorités métier et risques, optimise la qualité de ses activités,
et répond aux préoccupations des instances dirigeantes.

Plus concrétement, I'intérét de la certification est de:

= donner I"assurance aux parties prenantes de I'entreprise sur le professionnalisme avec
lequel sont évalués les processus de gestion des risques et de controle interne ;

= affirmer la capacité de I'audit interne & éclairer la décision managériale dans les
domaines a forts enjeux, et a accompagner les projets innovants de I'organisation;

m conforter la stature et la visibilité de ’audit interne au sein de 'organisation, par une
reconnaissance de sa valeur reconnue par un organisme indépendant;

= pérenniser, perfectionner et homogénéiser I'organisation et les pratiques;

= fédérer les auditeurs autour d'un projet dynamique et exigeant, permettant d’attirer,
de former et retenir les meilleurs professionnels.

En France, la certification peut étre obtenue depuis 2005 par I'IFACI jouant dans
ce cas le rdle d’évaluateur externe. Cette certification repose sur le Référentiel pro-
fessionnel de I'audit interne (RPAT), lui-méme issu de normes internationales d’audit
interne, composé de trente exigences générales classées en trois catégories: moyens,
prestations et pilotage.

La certification confirme donc qu'un département d’audit interne se concentre bien
sur les enjeux de son organisation et répond aux cing préoccupations fondamentales des
instances dirigeantes:

m Sécurité: a pris les dispositions nécessaires pour vérifier que les processus de mana-
gement des risques et de contrdle interne sont bien maitrisés, dans le cadre des moyens
financiers accordés,

= Economie: est mis en ceuvre sur la base de ressources technologiques et humaines en
nombre et qualité adéquats, avec un coiit financier maitrise.

142 U'ENVIRONNEMENT DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT

= Efficience: assure le meilleur rapport entre la qualité de ses prestations et les res-
sources humaines et technologiques employées.

m Efficacité: délivre des résultats et apporte de la valeur conformément aux objectifs
établis en concertation avec les instances dirigeantes.

m Pertinence: oriente ses objectifs vers la maitrise des risques majeurs menacant I'at-
teinte des objectifs principaux de 'organisation.
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QUESTIONNAIRE SUR L'INTERET DE LA CERTIFICATION
A DESTINATION DU MANAGEMENT
D’'UNE DIRECTION DE L'AUDIT INTERNE

Différents postes occupés a I'audit :

= Quel est, selon vous, 'objectif, I'intérét de la certification d’un service d’audit interne ?
= Avez-vous participé a une mission de certification ? Si oui combien de fois?

= Quelles impressions en tirez-vous ?/Quelle perception en avez-vous?

® Suite aux différents audits de certification, avez-vous constaté des évolutions dans le
département d’audit ? Si oui sur quels points?

= (Que voyez-vous aujourd’hui comme points forts de la démarche de certification ?

= Quels sont selon vous les points faibles de cette démarche, les freins éventuels (dis-
ponibilité, intérét de la démarche, coiit...)?

= Quels sont, selon vous, les apports/la valeur ajoutée de la certification?

= Comment est pergue la certification par les parties prenantes de I’audit, notamment
les audités ? Pensez-vous que la certification leur apporte un plus? Si oui lequel ?

m La certification a-t-elle modifié votre maniére de travailler? De percevoir votre
métier ?

= Selon vous, l'audit groupe doit-il continuer a se certifier, indépendamment de ce que
dictent les normes?

Tableau 7.3 - Résultat d'une enquéte interne sur les apports
dune certification de la direction d'audit interne

s Pour |a DG Pour la direction Pour les métiers
App: et le comité d'audit de |'audit interne audités

Apports internes

' Aiguillon X

" Amélioration des i
méthodes de travail

' Diffusion des bonnes X
pratiques de la profession

 Mobilisation des équipes X
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il
' Apports externes
* Communication
Conformité aux normes
- d'audit interne

Conformité a la qualité

de la direction de 'audit

interne

Confort dans la conduite
~ des missions d'audit

Crédibilité de la direction
: de "audit interne
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PAROLE D'EXPERT

Lawrence B. Sawyer, sixieme commandement:
connaltre les causes

«Les problemes abondent dans les affaires. Toute déficience impeortante que l'inspecteur
découvre au cours de son inspection présente un probieme nécessitant une soiution. Linspec-
teur de Ia vieille école le désigne du doigt et dit: “Réglez-le.” U'inspecteur moderne décrit une
situation et suggére une solution. Mais, avant de résoudre un probleme, il faut en connaitre les
causes. Une bande adhésive ne quérira pas une blessure profonde et infectée. Elle ne fera que
la dissimuler. Dans les affaires, de nombreux problémes se présentent comme un défaut de
surface. Il faut approfondir pour trouver ce qui se cache en dessous et ce qui provoque vraiment
la difficulté. Aussi, lorsque 'inspecteur détermine, d'aprés ses tests et observations, qu'il existe
un probleme, prabléme nécessitant une solution, la direction attend de lui qu'il en recherche la
cause. Aucun probleme important ne peut étre résolu definitivement si les causes ne sont pas
trouvees. Comment |'inspecteur moderne recherche-t-il les causes? Il sait que chaque probleme
n'a qu'une seule cause reelle, c'est-a-dire un évenement ou association d'événements qui pro-
duira toujours le résultat indésirable. Comme dans une expérience de laboratoire, chaque fois
que certains éléments seront combineés, il en résultera certains effets. Il sait également que
chaque probléme signifie que I'on s'est écarté d‘une norme ou d’un résultat prévus. Il s’en suil
donc que la cause d'un probleme doit étre attribuée a quelque changement. Pour rechercher ce
changement, l'inspecteur moderne :

= jdentifiera le probleme avec précision;
m |e décrira en termes de temps et d'étendue;
w jsolera le changement précis ayant provoqueé l'écart de la norme.

1l sait que lorsqu‘il décrit une situation a la direction, la premiére question est habituellement:
“Pourquoi cela est-il arrivé ?” Et la direction s'attend a ce que l'inspecteur lui donne une réponse,
1a cause qui a créé la situation. »
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TEMOIGNAGE

Jean-Baptiste Parnaudeau, responsable du contrdle interne
de SITA Recyclage (Suez Environnement)

Le métier de controleur interne, souvent méconnu des étudiants et du monde universitaire, est
particulierement exigeant et captivant. En effet, au carrefour du juridique, du financier et de
I'opérationnel, le contréleur interne est un véritable partenaire de la direction générale dans sa
maitrise de l'activité, et il trouve toute sa place dans la ligne managériale de gestion des risques.
C'est tout du moins ainsi qu'il est vécu dans les activités de recyclage de SITA, filiale de Suez
Environnement.

La difficulté du métier, qui fait aussi son coté passionnant, tient a la maniére de présenter le
controle interne et de le mettre concrétement en application: le controleur interne doit trouver
un équilibre entre I'aspect «compliance», ou réglementaire (nécessaire), et I'aspect «conseil »,
qui va permettre d'intégrer le controle interne dans les génes de I'entreprise et faire en sorte
que le contrale interne soit «auto-portant». Ce dosage change en fonction de la culture préexis-
tante dans |"entreprise ou les filiales, et rend primordial un accompagnement du changement.
C'est particuliérement vrai lors de croissances externes, et de |'intégration de petites structures
(PME, start-up...): les exigences du contréle interne se heurtent alors souvent a deux barriéres:
celle d'une hypercentralisation, ol tous les pouvoirs sont concentrés dans les mémes mains, ou,
a l'inverse, celle de la confiance «illimitée » faite aux salariés. Comportements humains, mais
incompatibles avec une maitrise raisonnable de son activité.

La complémentarité du controle interne avec les commissaires aux comptes et avec les fonctions
d'audit interne est trés forte. Ces deux organes de controle ponctuels vont pouvoir se reposer sur
le dispositif de contréle interne, si celui-ci est jugé adéquat a I'issue de la revue et des tests faits.
Le controle interne y trouve également son compte, car I'évaluation faite par les CACs et |‘audit
interne va lui donner un retour et un regard externe sur son travail, a la fois sur I'adéquation des
controles aux risques qu'ils entendent maitriser et sur le travail des personnes en charge de faire
les controles.

Au quotidien, un contréleur interne doit donc montrer des capacités d'écoute, de prise de recul,
d'intégrité et de rigueur dans son jugement, ainsi que des qualités de cemmunication vers tous
les collaborateurs de la société, de l'opérateur de tri jusqu'au conseil d'administration. Mais il doit
avant tout faire preuve de bon sens et de tact.
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En resume

ette deuxiéme partie a présenté 'environnement des métiers d’auditeur interne et
de contrdleur permanent et plus précisément:

m une description de leur positionnement possible dans I'organigramme, la description
des différents grades des deux métiers;

m |es fonctions avec lesquelles ils entretiennent des relations privilégiées au sein de
I'entreprise:

— contr6le de gestion,

— contrile comptable,

— gestionnaires de risques,
— qualité,

— organisations,

— directions métier;

= les fonctions avec lesquelles ils entretiennent des relations privilégiées a l'extérieur
de I'entreprise:

— autorités de tutelle,
— commissaires aux comptes ;

= |es textes encadrants les deux métiers, tels le « code de conduite » de 'TAA mettant en
avant quatre principes de comportement fondamentaux:

— lintégrité,
— l'objectivité,
— la confidentialite,
— la compétence;
® Jes critéres d’évaluation de la performance des deux métiers:
— plan d’audit et planification,

— gestion et suivi des missions,
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— archivage des dossiers,
— formation,

— acculturation de I'entreprise au controle interne;

® |a certification de la direction de I'audit interne;

m quatre témoignages illustrant nos propos:

— Alain Ledemay a posé la question de la rentabilité des deux fonctions dont la mise
en ceuvre a été rendue obligatoire chez Galian par la réglementation. Par ailleurs, il
a apporté un éclairage sur la complémentarité des deux fonctions,

— Christophe Estivin a montré en quoi l'intervention de 1’audit dans les missions de
due diligence réalisées par In Extenson, Finance & Transition pour le compte de ses
clients, est déterminante dans le prix de cession d'une entreprise,

— Bernard Pedamon a montré en quoi une démarche organisée de gestion des risques
au sein d’Air France KLM, basée sur une cartographie et se traduisant par des
actions a entreprendre face a des risques identifiés, notamment au décollage et a
Iatterrissage, est de nature a sécuriser les vols,

— Jean-Baptiste Parnaudeau a montré en quoi l'audit, métier passionnant, est, chez
SITA Recyclage, un partenaire de la direction générale et également de toute 'en-
treprise et de la ligne managériale de gestion des risques ;

= les troisiéme, quatriéme, cinquieme et sixiéme commandements de Lawrence B.

Sawyer: «connaitre les nomes », « connaitre la population », « connaitre les faits» et
«connaitre les causes».

Le questionnaire qui termine cette deuxiéme partie va maintenant vous permettre de
tester vos connaissances. ..
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e questionnaire a pour objectif de vous aider a faire le point sur vos connaissances
des métiers de ’audit interne et du contrdle permanent et plus précisément sur ’en-
vironnement des métiers d’auditeur interne et de contrdleur permanent.

Pour ce faire:

= répondez aux questions ci-aprés en choisissant pour chacune d’entre elles : «je pense »
Ol «je e pense pas»;

® 3 chaque fois que vous avez répondu: «je ne pense pas», a une question, relisez le
passage du livre indiqué.

Questions

1. D’apreés I'lFACI, 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. Il 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 gouverne-
ment d’entreprise et en faisant des propositions pour renforcer leur efficacité ».

(Réponse: chapitre 4, les missions de la direction de I'audit interne, p. 101.)

P

.D’aprés I'[FACI, le contréleur permanent « métier», rattaché a une direction support
ou a une direction métier, a pour fonction «d’accompagner et conseiller les lignes
opérationnelles et fonctionnelles concernées par la mise en ceuvre d’un dispositif de
contréle interne cohérent avec les orientations définies au niveau du groupe ».

(Réponse : chapitre 4, le contrdleur permanent, p. 109.)

3_A Vintérieur de I'entreprise, Pauditeur interne et le contréleur permanent entretiennent
des relations avec des fonctions spécialisées : le contréle de gestion, le contréle comp-
table, les gestionnaires de risques, la qualité, 'organisation informatique. .. et égale-
ment avec les métiers en charge des controles opérationnels et de premier niveau.

(Réponse: chapitre 5, les fonctions partenaires, p. 114.)
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4.Les quatre principes fondamentaux du code de conduite de I'lIA s’appliquant aux
auditeurs internes et contréleurs permanents sont I'intégrité, 'objectivité, la confiden-
tialité et la compétence.

(Réponse: chapitre 7, le code de conduite de I'TTIA, p. 120.)

la direction de Pandit interne et de la
1a direction Ce 'audit interne et de 1a

(=9

direction du contréle permanent portent sur 'évaluation du plan d’audit et de la plani-
fication, I’évaluation de la gestion et du suivi des missions, I'évaluation de I'archivage
des dossiers, I’évaluation de la formation des auditeurs et I’évaluation de 'accultura-
tion de 'entreprise au contréle interne.

(Réponse: chapitre 7, les différents thémes a évaluation, p. 129))

6. L'evaluation de la fonction d’audit interne peut étre réalisée au travers de question-
naires portant sur différents thémes et adressés aux différentes parties prenantes: le
comité d’audit composé d’administrateurs, la direction générale et les responsables
des grandes fonctions et le cabinet d’audit externe.

(Réponse: chapitre 7, les questionnaires d’évaluation, p. 133.)

7. La certification donne donc I'assurance raisonnable que la direction de I'audit interne
se focalise sur les bonnes priorités métier et risques, optimise la qualité de ses acti-
vités, et répond aux préoccupations des instances dirigeantes.

(Réponse: chapitre 7, la certification de la direction de P'audit interne, p. 141.)
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@ La perte record de la Société Générale

Jérdme Kerviel entre en ao0t 2000 4 la Société générale au sein de la division banque d'in-
vestissement et de financement (SG CIB) dans son siege sodal a La Défense. Il travaille
d'abord au middle office et au back office, avant de passer en 2005, au front office. Il est alors
en Llldigé def'ar bliiﬁgé sur des contrats a terme poriant sur des indices boursiers. Le 24 jan-
vier 2008, a l'occasion de la publication des résultats de son exercice 2007, la direction de la
Société Générale organise une conférence de presse afin de dévoiler I'affaire dont elle se dit
victime. D'aprés Daniel Bouton, P--D.G. de la banque, un opérateur de marche, faisant partie
de ses effectifs, aurait exposé la banque a un risque de marché alors que ce n'était pas dans
ses attributions. Il aurait accumulé des positions acheteuses sur les contrats a terme portant
sur indice et dissimulé ces opérations faites sur le marché en introduisant dans le systéme
informatique de la Société Générale des opérations inverses fictives les compensant. Le
trader aurait pris des positions plutot heureuses en 2007, réussissant a masquer l'importance
et le risque des positions qu'il avait prises grace 4 sa trés bonne connaissance des procédures
de controle interne, connaissances qu'il aurait acquises lors de ses quelques années passées
au middle office. Il n'y aurait eu, selon les dirigeants de la banque, aucun enrichissement
personnel. Selon la bangue, il aurait reconnu lors de I'enquéte interne de la Société Genérale
au moment de la découverte de ses malversations, avoir effectué les opérations litigieuses
et les avoir masquées. Lorsque les positions secrétes ont été découvertes le 18 janvier 2008,
1a perte latente enregistrée était assez faible au vu des montants engagés, mais la Société
générale a estimé que cela l'exposait a des risques considérables. Le P-D.G. de la banque,
Daniel Bouton a ainsi déclaré que «si une guerre avait éclaté lundi ou si les marchés avaient
chuté de 30 %, la Société Générale (GLE) risquait le pire avec une telle exposition». La
banque a donc préféré déboucler dans le secret les positions au plus vite en vendant pour
60 milliards d'euros d'options du lundi au mercredi suivant, mais jouant alors de malchance
avec la chute des places financiéres, elle enregistre une moins-value nette record de 4,9 mil-
liards d‘euros (sur un bénéfice annuel 2007 estimé préalablement a 7 milliards d’euros).
La Société Générale a procédé au débouclage de ses positions en respectant les seuils de
volume maximum recornmandés par les autorités financiéres. Pour pouvoir atteindre une
telle perte, les montants engagés étaient de I'ordre de 50 milliards d'euros concentré sur des
futures 3 fort effet de levier portant sur les indices Eurostoxx, DAX et Footsie. Le trader a été
condamné une premiére fois le 5 octobre 2010 pour abus de confiance, faux, usage de faux
et introduction frauduleuse de données dans un systéme automatisé par le tribunal correc-
tionnel de Paris et a fait appel de la décision. Le 24 octobre 2012, la cour d'appel de Paris,
confirmant le jugement de premiére instance, condamne Jérome Kerviel a une peine de

rinn anc do oricon dont deuy anc accartic du curcic 1o uridiction le condamne nar ailloure 3
{iNg ans G2 prison CONRt OCUX N5 3550705 OU SUNSIS. L@ JUnaiflion (2 {OnGamne par alaouis @

rembourser en totalité le préjudice subi par la Société Générale, partie civile, qui s'éléve a un

peu plus de 4,91 milliards d’euros. Le 19 mars 2014, la Cour de cassation confirme la condam-

nation de Jéréme Kerviel a la prison mais annule les dommages et intéréts de 4,9 milliards
d'euros. Depuis le 18 mai 2014, il purge sa peine de trois ans de prison...

Source: http://frwikipedia.org/wiki/jérome_Kerviel (texte sous Licence Creative

Commons CC BY-SA 3.0)Source: ['Express, 16 décembre 2008,

Draits réservés
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INTRODUCTION = les rapprochements;

= |es questionnaires de controle interne;
= |es guto-évaluations;

] ; ] : = |3 narration;
quotidien. Pour développer ce théme, nous nous sommes appuyés

I_a troisieme partie présente l'activité des deux métiers au
tout d'abord sur la démarche et les outils que nous utilisons dans = |'organigramme fonctionnel;

@ Groupe Eyrolles

notre pratique quotidienne, outils également utilisés par de nom-

g e ] B = |a grille d'analyse des fonctions incompatibles;
breuses équipes d'auditeurs internes et de contrdleurs permanents. La ) )
plupart de ces outils sont anonymes; d’autres en revanche, ont une ori- = e diagramme de circulation;
gine identifiée: le diagramme de Pareto, le management situationnel, o astantiolks
la méthode AMDEC, la pyramide des besoins ou la carte des forces. ) - -
Pour les compétences relationnelles et comportementales, nous avons = la grille «gravité/prababilité »;
1r9uvé nos sources auprés‘d_e I’gPEC, du siie Leltu’diant.fr,_de I'Observa- w lafeuille de révélation et d’analyse de probleme:
toire des métiers, des qualifications et de |'égalité professionnelle entre _
les femmes et les hommes dans la banque et de I'enquéte du CBOK. = le test de cheminement;
Vous y trouverez la description des travaux a réaliser dans le cadre du ®» le diagramme de Pareto;
cycle annuel de I'audit interne et du controle permanent tels que: .
m le benchmarking;
= |e programme d'audit et le plan de contréle permanent; . .
) o ) = e brainstorming;
= e rapport annuel sur I"état du dispositif de contréle interne. )
. . ) = |e plan d'action;
Vous y trouverez également les outils communs aux deux métiers:
. . ® |3 carte des forces;
® |a cartographie des risques;
. = |'analyse SWOT.
= |a méthode AMDEC; ) ) .
. Vous y trouverez aussi les types de compétences que les auditeurs
= les fondamentaux de controle; internes et controleurs permanents doivent posséder ou développer
® les procédures; telles:
= |‘analyse fonctionnelle; = |a pratique de la communication verbale et non verbale;
= e tableau des risques; ® les techniques de communication telles la PNL;
® |es indicateurs de tendance centrale; = |'‘écoute active;
= |3 carte de contrdle; = |es techniques d’entretien;
= |e relevé de non-conformité; = |3 conduite de réunion;
= |es sondages; = |3 présentation orale;
= ['hexameétre de Quintilien; ® les regles de rédaction (criteres de lisibilité);
= |es questions écrites; = |es régles d'élaboration de «transparents»;
® les vérifications; = |'art du plan avec des méthodes telles « ESPRIT» ou « Minto»;

@ Groupe Eyrolles
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= |acompréhension de la répartition des roles au sein d'une équipe;
m |es types de besoins recherchés par une personne;
= |e management situationnel.

Vous y trouverez également la démarche de conduite d’une mission
d’audit interne:

m |3 préparation de la mission (choix de I'équipe, étude prélimi-
naire, prise de connaissance, entretien avec le management de I'entité
auditée, préparation du programme de travail);

m |3 réalisation des travaux terrain (réunion d'ouverture, tests
d’audit, formalisation des constats et présentation, réunion de cldture
de phase de vérification);

= |a conclusion et restitution (réunion de restitution, réunion de
validation).

Vous y trouverez également les outils spécifiques correspondants:
= [a lettre de mission;

m |es papiers de travail;

®  |es dossiers permanents et le dossier de mission;

m |anote d'orientation;

= |a feuille de couverture;

= e projet de rapport d'audit;

= |es standards de qualification;

m  |es termes de hiérarchisation;

m |es expressions de recommandation;

= le rapport final.

Vous y trouverez également cing témoignages illustrant nos propos:

= Manon Mourier des Gayets montre en quoi l'audit interne et les
commissaires aux comptes permettent de donner aux contributeurs la
garantie d'une gestion rigoureuse et transparente des fonds collectés
par I'ONG S0S Sahel International France;

»  Fric Guilhou montre I'importance de disposer d’un référentiel de
controle interne dans une entreprise de service telle Socotec, notam-
ment dans un contexte de changements permanents;
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= Patrick Georgelin montre quant a lui que le controle interne ne
se limite pas aux organisations de taille importante mais concerne éga-
lement les PME-PMI et suppose d'étre confié a une personne de toute
confiance;

= Olivier Faujour insiste sur les profils et qualités que les audi-
teurs internes doivent posséder pour étre en mesure de contribuer plei-
nement au développement d'une entreprise internationale teiie que
Yoplait;

= Xavier Tremblay présente l'exercice des métiers d’expert comp-
table et de commissaire aux comptes tels que normés par la Compa-
gnie nationale des commissaires aux comptes.

Vous y trouverez aussi les septieme, huitiéme, neuvieme et
dixieme commandements de Lawrence B. Sawyer: «connaitre |'effet »,
«connaitre les personnes», «savoir communiquer et a quel moment»
et «connaitre les méthodes modernes ».

Un questionnaire en fin de partie vous permettra de tester vos
connaissances.

@ Groupe Eyrolles
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= Pour le contrdleur interne, la cartographie des risques et des processus de I'entre-

prise, son domaine d’intervention, joue un role assez similaire. Ce périmétre doit étre

~ surveillé et une information doit aboutir aux niveaux de responsabilité adéquats de

Le C y C | e a n ﬂ U e | d U C O n t rO | e P’entreprise. Il y a ici aussi une notion de cycle, la surveillance permanente s’appuyant

sur des cycles de contréles couvrant au fur et & mesure le périmétre. Il y a une autre

notion de cycle a laquelle le contrdleur interne contribue: celle de la gestion et la

maintenance du dispositif de controie interne de i’entreprise. Ainsi, une analyse est

faite conduisant a la conception et a la mise en place d’un dispositif de maitrise des

risques (DMR) qui est alors mis en ceuvre (et fait I'objet des contrdles et rapports du

controleur interne). A I'issue de I'exercice, les acteurs de risques, du contrdle et les

CE CHAPITRE VOUS PERMETTRA DE: métiers opérationnels se retrouvent et font le bilan et 'actualisation de ce dispositif
pour I'adapter et I'améliorer; et le cycle recommence alors.

‘audit interne et le controle permanent

interviennent selon plusieurs cycles.

Le Cycle annuel est présenté dans connaitre le EVEJE annuel du contréle

i .
cette partie. Il démarre avec la détermi- au sein d'une entreprise : o
nation des controles qui seront réalisés - débutant par_le pr’ogre?n?me d'audit
P ; % pour la fonction d'audit interne et
dans l'année a venir sous la forme d'un s 3
S SR B plan de contréle pour la fonction
programme d’audit (niveau 3) et d’un plan B
d al : L I de contrdle permanent ;
e controle perr:nanem (mveaP ): . e CY,C e ~ et se terminant par le rapport
annuel se termine avec la rédaction dﬁun annuel sur I'état du dispositif de
bilan des missions d’audit et des contrdles contréle interne.
permanents réalisés dans 'année sous la
forme d’un document faisant en quelque sorte 1’état des lieux des contréles face aux
risques identifiés. Ces deux «livrables » sont parfaitement complémentaires. Mieux, ils
se nourrissent I'un de 'autre et constituent, rappelons-le, avec les contréles opération-
nels et les contrdles de niveau 1 (hiérarchiques) le dispositif de maitrise.
On peut parler de «cycle» dans les activités de nos deux métiers, pour les raisons

suivantes:

= Pour 'auditeur interne, sa mission est de «couvrir dans le plus petit nombre d’exer-
cices possibles I'ensemble du périmétre d’audit» (réglementation bancaire). Pour une
= activité et une organisation données, une entreprise a ainsi un nombre fini «d’ob- =
jets d’audit» (Unités opérationnelles, systémes d’information; thématiques, presta-
r taires...). Chacun de ces objets d’audit a une priorité, en fonction de son importance r
~ pour Ientreprise et des risques qu’il porte. Sur la base de I'inventaire priorisé des ~
objets d’audit, ’audit interne prépare un plan d’audit pluriannuel soumis a la gou-
vernance. Reste & mettre en ceuvre et rendre compte de ce plan. La gouvernance
dispose ainsi d'un diagnostic professionnel périodiquement (au rythme du cycle du
plan d’audit) mis a jour.
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LE PROGRAMME D’AUDIT ET LE PLAN DE CONTROLE

Elaboré au quatriéme trimestre de I’année n — 1 a partir de la cartographie des risques,
des sinistres constatés au cours de I'année, des modifications de 'organisation ou des
prestations et produits commercialisés par ’entreprise, des recommandations émises
par les corps de controle internes et externes, validé par la direction générale de I’entre-
prise, le programme d’audit et e plan de contrdle présentent ies contrdies qui seront réa-
lisés dans I’'année, Le programme d’audit présente les controles de troisieme niveau dits
«périodiques» qui seront réalisés sous la forme de missions d’audit par I'audit interne
dans I'année. Il comporte: la liste des missions d’audit qui seront réalisées dans I'année,
leur objectif, leur période de réalisation. Chaque mission inscrite au programme d’audit
sera reprise et détaillée dans une lettre de mission.

EN PRATIQUE

Gardez ce document confidentiel.

Intégrez ce programme annuel dans un programme a 3 ans incluant I'intégralité des domaines a
auditer selon des fréquences appropriées.

Evitez, afin de couvrir collectivement le périmetre le plus vaste, d‘auditer systématiquement les
domaines dans lesquels sont réalisés des contréles permanents,

Le plan de controle présente les controles de deuxieme niveau dits « permanents » qui
seront réalisés sur place ou a distance selon une périodicité déterminée par les équipes
du contrdle permanent. A la différence des missions d’audit interne, ces contréles sont
permanents au sens «régulierement réalisés » selon une périodicité fonction de la gra-
vité du risque. Ils peuvent a ce titre se dérouler une fois par an, semestre, trimestre,
mois, voire semaine ou jour. [ls consistent en grande partie a contrdler la bonne exécu-
tion des contrdles de niveau 1 par les responsables d’encadrement. Les contréles relatifs
au plan de controle permanent ne donnent pas lieu a la rédaction de lettres de mission.

EN PRATIQUE

Présentez ce document aux contréleurs de premier niveau (au sein des métiers) et a leur management.

Adaptez la fréquence de controle au risque & couvrir. Rien ne sert d'adopter une fréquence trés
élevée pour un risque de faible impact; une fréquence annuelle est parfois suffisante.

»
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RAPPORT ANNUEL

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

LE RAPPORT ANNUEL SUR L'ETAT DU DISPOSITIF
DE CONTROLE INTERNE

Elaboré une fois par an en début d’année pour 'année n — 1, le rapport sur état du
dispositif de contrdle interne présente la situation du dispositif de contréle interne au
regard de la cartographie des risques de I'entreprise en intégrant les changements inter-
venus dans le dispositif.
Le rapport présente:
® |a cartographie des risques (évolution des risques, inventaire des risques nouveaux... ;
® Jes contrbles au premier degré, second degré et troisiéme degré: changement d’ac-
teurs, d’outils, de fréquence...);
= |e dispositif documentaire (modifications de procédures, régles de gestion, schémas
comptables);

= |es moyens mis a la disposition de la fonction (rappel des budgets de fonctionnement,
des effectifs et des outils);

m les missions d’audit qui ont été réalisées dans I'année (principales faiblesses identi-
fiées et recommandations faites);

m les actions de renforcement du dispositif de contrdle interne en cours de réalisation;
ce rapport sur I’état du dispositif de contréle est adressé au président du conseil d’ad-
ministration de Pentreprise, aux autorités de tutelle et aux commissaires aux comptes.

EN PRATIQUE

Utilisez ce document pour montrer les progrés réalisés dans I'année.
Illustrez ce document de données chiffrées: indicateurs dactivité et indicateurs de risques.

Réservez la primeur du document au directeur général, puis au président, aux commissaires aux
comptes et enfin au conseil d"administration.
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PAROLE D'EXPERT

Lawrence B. Sawyer, septieme commandement:

connaitre l'effet

«La critique la plus sérieuse portée contre |'inspecteur de la vieille école est sa prédilection pour
cher des écarts peu importants de la régle comme preuve de son “eil de lynx”. Les hommes de
loi ont une expression pour cela: De minimis non curat lex («La Loi ne s’occupe pas des affaires
insignifiantes »). L'inspecteur moderne cherche fortement  éviter cette tendance a « monter les
vétilles en épingle ». A cette fin, il se demande, lorsqu'il a découvert une “entorse” aux régles:
“Quel en est |e résultat?” Si le résultat est défavorable, important et permanent, il est alors
certain que ce probleme doit &tre signalé, c'est-a-dire porte a l'attention de la personne qui régu-
larisera |a situation indésirable et a |'attention de la personne qui s'assurera que celle-ci a été
reqularisee. L'inspecteur s'inquietera du résultat possible d’une situation mal contrdlée, ainsi que
du résultat réel. L'inspecteur moderne est le gardien des contrles de la société. Si un controle
essentiel fail défaut, c'est-a-dire un contréle dont I'absence pourrait permettre a des erreurs
graves de se produire, il doit “hisser le drapeau rouge”, qu'il découvre ou non que I3 faiblesse
des contrdles a occasionné des opérations fausses. Une voiture foncant a 100 miles a I'heure
dans une rue & grande circulation d'une ville mérite une citation, qu’elle ait provoqué un accident
ou non. Mais, et c'est tout aussi important, lorsque l'inspecteur recherchera les effets, il verra
sous son vrai jour l'erreur qu'il a décelée. Il sera en mesure de séparer le “pou” des “monstres”.
Il sera en mesure de porter les yeux sur les mémes horizons que ceux qui retiennent I'attention
de la direction générale. Pour chaque découverte qu'il fait, il se demandera: “A qui cela nuit-il ?
A quel point leurs intéréts sont-ils |ésés?” Siles réponses sont: “personne” et “pas beaucoup”,
la découverte reste alors dans ses papiers de travail, et peut faire l'objet d’une discussion aux
niveaux appropriés, mais ne mérite pas de place dans le rapport d'inspection. »

nlles.
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TEMOIGNAGE

Manon Mourier des Gayets, responsable financiére
SOS SAHEL International France

En France, dés lors qu'une association bénéficie d’un montant annuel de subventions publiques
et/ou recoit des dons ouvrant droit & un avantage fiscal pour un montant annuel supérieur a
153 K€, elle est soumnise a I'obligation [égale d'établir des comptes annuels et de nommer un com-
missaire aux comptes (audit légal). Aussi, les partenaires financiers institutionnels accompagnent
généralement leurs financements d'une obligation de réaliser un ou plusieurs audits financiers
externes (audits contractuels) au cours de la vie du projet qu'ils soutiennent. Au-dela de 'obli-
gation légale, l'audit externe, qui ponctue la vie des associations et des projets qu'elles portent,
constitue une véritable opportunité pour leur activite. En effet, il permet, en externe, de renforcer
la confiance des donateurs et des partenaires financiers et en interne, de créer une dynamique
d’amélioration continue des processus de gestion.

505 Sahel International France est une association reconnue d‘utilité publique dont les ressources
sont principalement issues de subventions publiques, de mécénat et de produits de la généro-
sité du public. La nature de ces ressources rend particulierement essentiel pour |association de
pouvoir rendre des comptes et donner a ses contributeurs la garantie d'une gestion rigoureuse et
transparente des fonds collectés. A ce titre, la mission du commissaire aux comptes constitue un
élément clé car il certifie & travers un rapport publié annuellement, que les comptes sont sincéres,
conformes aux regles et principes comptables applicables et qu’ils donnent une image financiere
fidele de l'activité de |'association et de son patrimoine.

Le rapport du commissaire aux comptes est également un outil indispensable au service de la
gouvernance de l'association puisqu'il lui permet de prendre des décisions en s‘appuyant sur
des données fiables. Dans le cadre de sa mission d’audit 1égal, le commissaire aux comptes peut
éqgalement étre amené a constater des points d'amélioration nécessaires dans le systéme de
controle interne de l'association et émettre ainsi des recommandations. Cette alerte permet a
la gouvernance de prendre conscience des risques auxquels I'association peut étre confrontée et
en conséquence de mettre en place des solutions (nouveaux outils de controles) pour assurer un
controle optimal.

Enfin, dans un secteur en constante évolution et dans lequel de nombreuses réglementations
trés spécifiques s‘appliquent, le commissaire aux comptes est un partenaire précieux car il se
tient constamment informé des évolutions du cadre légal et réglementaire et peut ainsi alerter
et accompagner l'association dans une mise a jour de ses procédures internes. La mise en place

An nonvean romnte d'amnlai doc recennrene (CEDY dacnrmaic annovs auy romntoc annuale dac
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associations faisant appel a la générosité du public en est un trés bon exemple.

La mission du commissaire aux comptes, comme celle d’auditeurs dans le cadre d'audits financiers
contractuels sur des projets, permet donc a |'association de pérenniser ses activités et de les déve-
lopper en faveur de ses bénéficiaires.
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1. 'ENQUETE DU CBOK

L'enquéte du CBOK a mis au jour un certain nombre de compétences techniques et

Les outils techniques
Q

T\ Compétences techniques des professionnels de I'audit interne

La vision prospective.
La gestion de la qualité totale.

ous l'avons déja dit en amont dans L'aptitude a négocier.
l'ouvrage, les métiers d’auditeur SETRIINN SUUN TREMEFIEA 055 La connaissance de I'approche qualité et des normes IS0.
interne et de contréleur permanent cnnnajtre I’é\rl_-'.'Fllfjil des outils Le tableau de performance (balanced scorecard).
sont tres proches et complémentaires :g;lzgl[?#:s HllsE5 pAEIEues Les techniques et outils de GRC (governance risk and compliance).

puisque, rappelons-le, un dispositif
de contrdle interne efficace est constitué
de trois lignes de maitrise (appelées egalement les 3 lignes de défense):

Les compétences opérationnelles et de management.
La gestion de projet.
La résolution de problemes techniques.

= La premiére ligne de défense est composée des collaborateurs réalisant des contréles La compréhension de I'activité

opérationnels dans le cadre du traitement des opérations et de ’encadrement réalisant

5 p ; : g Les techniques d'analyse des risques et d'évaluation des contréles.
des controles sur échantillon dits de « premier niveau».

Les compétences juridiques/sensibilité a la fraude.

Les business processus analysis.

L'analyse financiére.

Uidentification des types de controle (préventifs, correctifs).
L'utilisation de l'information.

® La deuxiéme ligne de défense est composée des contrdleurs permanents en charge
de contrdles a frequence réguliére, et notamment de s’assurer que les controles de
premier niveau sont réalisés.

m |.a troisiéme ligne de défense est composée des auditeurs internes en charge de I'éva-

luation périodigue de l'efficacité du dispositif de contréle interne de I'entreprise. ) ) ; .
P q P P Les techniques et outils de collecte et d'analyse de données.

C’est pourquoi 'audit interne et le contréle permanent partagent I'utilisation d’un Véchantillonnage statistique.

grand nombre d’outils.

Nos observations montrent que les compétences techniques sont indispensables mais

ne suffisent nas sansg leg aualités relationnelles et comnortementales

suilisent pas sans es g 1es redauor 185 2L cOomporiemeniaies,

De plus, 'enquéte montre que I'auditeur interne doit posséder des savoir-faire complé-
mentaires.
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Q

A Savoir-faire de 'auditeur LA CARTOGRAPHIE DES RISQUES
La cartographie des risques constitue la liste des risques impactant un métier, une acti-
vité, un processus, une prestation... Les objectifs de la cartographie des risques per-

mettent a I’auditeur interne ou au contrdleur permanent d’orienter leur énergie sur les

. Comprehension des systémes d'information.

© Compétences dans le domaine comptable.

© Connaissance de langues étrangéres.

© (apacité d'identification et de résolution des problemes.

© Communication écrite et orale.

© Aptitude a l'organisation.

~ (Capacité a faire de la veille (sectorielle, réglementaire, professionnelle).
Capacité a conduire le changement.

enjeux de I’entreprise.

La cartographie des risques identifie les risques bruts inhérents au métier ainsi que
les autres types de risques: risques opérationnels, réglementaires, d’image... et pré-
sente également les risques résiduels.

Q

T\ Protocole pour utiliser une cartographie des risques

© Partir d'un périmétre défini: métier, activité, processus, prestation...

© Identifier les risques bruts en partant de listes types (ex.: liste des sept catégories de risques
balois pour les risques opérationnels pour une banque).

~ Compléter I'analyse par la prise en compte des sinistres recensés.

« Evaluer pour chaque risque brut identifié sa probabilité d’apparition et sa gravité ainsi que
son impact réglementaire et d'image.

© Passer du risque brut au risque net en intégrant I'environnement organisationnel (sépara-
tion des fonctions, plan de continuité d'activité, compétences des personnels...), la qualité
du corpus de procédures et des controles de niveaux 1 et 2, I'existence d'indicateurs de
fisques...

 Techniques de formation.
© (apacité a promouvoir la valeur de I'audit interne au sein de 'organisation.

© Capacité de résolution des conflits.

2. NOS OBSERVATIONS

Nos observations montrent que les savoir-faire comportementaux, encore une fois,
font la différence entre deux professionnels. Par ailleurs, la seule pratique de I'anglais
en plus de sa langue maternelle n'est plus suffisante. Une seconde langue, telle I'es-
pagnol, le chinois, le japonais, le russe..., est autant d’atout. Et, avec la pratique des
langues étrangéres, la compréhension des cultures est nécessaire dans les groupes
internationaux. En effet, la fagon de conduire les missions, de rédiger les rapports et
de conduire le changement différe d'une culture a 'autre, Nous renvoyons le lecteur
a notre publication Animer une équipe projet avec efficacité, H.-P. Maders (Editions
Eyrolles) pour approfondir cet aspect.
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EN PRATIQUE

Revisitez |a cartographie des risques @ minima tous les ans.
Utilisez des taxonomies de risques standard pour éviter de passer a coté de risques possibles.
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LA FICHE DE RISQUE

La fiche de risque constitue la carte d'identité d'un risque. Elle synthétise en effet ses
principales caractéristiques, a savoir:

Famille d’appartenance: le risque doit faire partie d’une des familles retenue dans
le cadre de la cartographie des risques. Par exemple: risque stratégique, risque com-
mercial, risque RH, risque financier, risque fiscal, risque déontologique, risque opé-
rationnel, etc.

Numéro de référence: il permet de connecter le risque en question notamment avec:
— La cartographie des risques;

— Le référentiel des processus;

— Les déclarations d’incidents et les plans d’action correspondants;

— Les indicateurs de risques et les reportings.

Intitulé: il doit étre suffisamment précis pour étre « parlant» en tant que tel.
Description: situations caractéristiques.

Propriétaire: personne en charge de la définition et mise en ceuvre des controles et
actions permettant sa maitrise.

Responsable de la documentation: personne en charge de documenter le risque, et
notamment le mode opératoire de réalisation des contrdles correspondants (Cf. Fiche
de contréle présentée plus loin dans 'ouvrage).

Types d’impacts du risque: financier, juridique, réputation, social, réglementaire,
continuité d’activite.

Causes explicatives de la survenance du risque.

Position face au risque: décision du propriétaire du risque a I'égard de celui-ci.

Evaluation de I'exposition pour I'année N-1: fréquence d’apparition du risque et
impact financier constaté.

Plan d’action: description des actions. responsables et échéances permettant de mieux
maitriser le risque en question.

EN PRATIQUE

Partez des risques retenus dans la cartographie des risques.

Revisitez les fiches annuellement afin de mettre en jour a minima les parties « Position face au
risque », « Evaluation de |'exposition pour 'année N-1» et «Plan d'action».

o
=
=
=
w
_|
M
=)
4 i
=
D
=
m
wn

OUTILS TECHNIQUES

168

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

~\
7

Figure 9.1 —Fiche de risque (exemple secteur bancaire)

Fiche de risque

N® de rétérence
du risque

Dossier client particulier incamplat

Famille de risque Risques commendizux FRR/05,/07

Fisque de perte financiere relative a la fesmeture d'un comple client présentant un découvert non
autorisé et pour lequel il n'est pas possible d'effectuer un recouviement

Dscrighion deipnod Panalite de I'dutorité de contrdle prudentiel et de résolution (ACPR) en cas de mission de contrile
pour cause de mauvaise connaissance des cliets
Propriétaire du risque M. ..., Direrteur commercial
Impusa!qle dbwnuﬁa:lln M. ..., Adjaint au Directeur commercial
Financier ¥ Réputation
Types d'impact du risque Jindiges & &

social Continuite
i d'activité

e de la procédure d'entrée en relation par les personnels de Front Office
Mauvaise segmentation du client réatisée par le Front Office
Parsonnes apparentées au client daja clients de la bangque

Causes explicatives dela surve-

nance du risque
Position face au risque Evaluation de I'exposition 2014
Acceptation Fréquence d'apparition 150 dossiers d ‘antrée en ralation présentaient ou moing une
[ s du risque ansmaolie (soit 75 % des dossiers)
Contrale X Peites finongidres relotives oux fermetwies de comples de
| clients débiteurs (sons T & formelle) pour
lesguels fe dossier n'éloit pas @ fotr sons secouvrement pos-
- Impact financier sible: 200000 €
Assurance Bertes financiéres sur un dassier de prét non remboursé et pour
lequel fo coution n's pas pu 8fre mise en Euvre pour rouse o ob-
senge de decument d jour: 150000 €
”'n;:;m“ Description des actions Responsable Echéance
Anfmation com- o—
1 | Revue de lo procédure d'entrée en relation merciole samestre
Cantrife inferne
Formation des personnels de Front Office sur lo procédure d'entrée en Animation secaid
2 refation, la segmentation clientéle ei les obligations el jres KYe i S
| (Know Your Customer - connaitre ses elients) Farmation
3 Revue du partefauille des crédits afin de s'assurer de I'état des coutions Contréle interne ? .::rlp
4
5
\ J
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LA METHODE AMDEC

La méthode AMDEC (appelée couramment 'AMDEC) a été développée en 1949 par
I’armée américaine (référence militaire MIL-P-1629: Procédures pour 'analyse des
modes de défaillance, de leurs effets et leurs criticités publiée le 9 novembre 1949).
Depuis 1988, avec les normes ISO 9000 et QS 9000, les fournisseurs automobiles
doivent utiliser la planification qualité du procédé (APQP), inciuant I'outil AMDEC et
développant des plans de controle,

C’est une technique multidisciplinaire d’analyse de risque utilisée pour déter-
miner les modes de défaillance potentiels d’un procédé ou d’un produit (la sévérité de
leurs effets et la probabilité d’occurrence) et les causes et mécanismes associés avec
chaque mode de défaillance (I’habileté a les détecter). Elle permet de prioriser les inter-
ventions d’'amélioration continue (réduire les risques les plus grands, élaborer des plans
d’action et allouer les ressources de facon rationnelle) et de formaliser la documentation.

L'intérét de "TAMDEC est pour I'auditeur interne ou le contréleur permanent de déter-
miner les points faibles d’un systéme et y apporter des remeédes, préciser les moyens de
se prémunir contre certaines défaillances, étudier les conséquences de défaillances vis-
a-vis des différents composants, classer les défaillances selon certains critéres, fournir
une optimisation du plan de contrdle, une aide éclairée a ’élaboration de plans d’inter-
vention. Elle aide & « pré-voir» pour ne pas étre obligé de «re-voir».

Premier critére: occurrence (0)

L'occurrence caractérise la probabilité ou fréquence d’apparition de la cause qui entrai-
nera la défaillance. On passe de la note «1» pour une probabilité trés faible a la note
«10» pour une probabilité trés forte. Il revient de déterminer la grille de notation qui
dépend de la taille des séries, de la vitesse du processus de fabrication...

Tableau 9.1 - Grille de degrés d‘occurrence (exemple)

Vaieur Criteres Taux possibie
1 Défaillance presque impossible Presque jamais
2 Trés basse, défaillance trés isolée | Une fois par période de 2 ans
3 Basse, défaillance isolée Une fois par an
4 Une fois par semestre
5 Modérée, occasionnelle Une fois .ﬁar trimestre
6 Une fois par mois
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Valeur Critéres Taux possible
7 ) Une fois par semaine
Haute, nombreuses détaillances -
8 Une fois par jour
? Trés haute, défaillance presquiing- | Une fois par quart de travail
10 vitable Plus dune fois par quart de travail

Deuxiéme critere: probabilité de non-détection (D)

La probabilité de non-détection caractérise la probabilité que la défaillance ne soit pas
détectée avant son arrivée chez le client (ou le risque de laisser passer un produit défec-
tueux). On passe de la note « 10» pour une probabilité trés forte de laisser passer un
produit défectueux & « 1» pour une probabilité trés faible.

Tableau 9.2 - Grille de degrés de probabilité de non-détection (exemple)

Valeur | Critéres

1 Signe avant-coureur de la défaillance que l'opérateur pourra éviter par une action préventive ou
2 alerte automatique d'incident.
3 Il existe un signe avant-coureur de la défaillance mais il y a un risque que ce signe ne soit pas
4 percu par l'opérateur.
5

Le signe avant-coureur de la défaillance n'est pas facilement décelable.
6
? i & 3 - . i /i i

Il n'existe aucun signe avant-coureur de la défaillance mis a part I'inspection finale du produit.
g
9 - + i ) ape . -, -

1l nexiste aucun signe avant-coureur de la défaillance avant l'utilisation du produit par le client.
10

Troisieme critere: gravité (G)

La gravité caractérise la gravité de I'effet de la défaillance pour le client. On passe de la
note « 1» pour une gravité faible (insignifiante pour le client) & « 10» pour une gravité
trés forte (risque de mort d’homme par exemple).
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Tableau 9.3 - Grille de degrés de gravité (exemple)

- Valeur | Criteres
1 pefaillance mineure ne provoquant qu'un arrét de production faible (< 1 heure) et aucune
2 dégradation notable.
3 Défaillance movenne nécessitant une remise en état ou une petite réparation et provoquant
4 un arrét de production de 14 8 heures.
5 Défaillance critique nécessitant un changement du matériel défectueux et provoquant un arrét
6 de production de & a 48 heures.
7 Défaillance trés critique nécessitant une grande intervention el provogquant un arrét de produc-
8 tion de 2 & 7 jours.
? Défaillance catastrophique impliquant des problémes de sécurité et /ou une production non
10 conforme et provoquant un arrét de production supérieur @ 7 jours.

Criticité (C)

Cet indicateur caractérise I'importance de la défaillance. La criticité synthétise les trois
paramétres précédents:
» Criticité = Occurrence * Probabilité de non-détection x Gravité

Si chaque facteur est noté de 1 a 10, la criticité de chaque défaillance peut varier de 1
(1x1x1)a1000(10x10 x 10).

La mesure de la criticité permet de hiérarchiser les défaillances potentielles. La réa-
lisation d’un diagramme de Pareto permet de visualiser ce classement. Ce type d’outil
permet de mettre en évidence la régle de Pareto a savoir que, généralement :

® 20 % des risques identifiés représentent souvent 80 % des défaillances constatées;
® 30 % des risques identifiés représentent souvent 15 % des défaillances constatées;

m 50 % desrisques identifiés ne représentent souvent que 5 % des défaillances constatées.
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' =
Figure 9.2 - Classement des risques en fonction de leur criticité relative
riticité
100 %
50 %
0% '
0% 50 % 100 %  Risques
. S

Comme il serait trop cofiteux de traiter simultanément toutes les causes de défail-
lance, on peut fixer un seuil au-dessus duquel on mettra en ceuvre des actions correc-
tives. Le seuil courant est 100 mais certains clients peuvent en imposer un autre. (Par
exemple, le seuil imposé par la société PSA a ses sous-traitants est de 36.)
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LES FONDAMENTAUX DE CONTROLE

Les fondamentaux de contrdle correspondent a des pistes d’investigation possibles pour
l’auditeur interne ou le controleur permanent. Leur objectif est de constituer pour les
auditeurs internes et contréleurs permanents une check-list d’investigation transversale
a tous les domaines.

Les fondamentaux de contréle consistent a passer en revue les fondamentaux qui se
retrouvent dans la plupart des missions:

= |a politique générale et les normes de performance;

m ]a séparation des fonctions incompatibles (autorisation, exécution, validation);
w la réalité des informations;

= exhaustivité des traitements;

= les pistes d’audit;

= les limites (habilitations, délégations, autorisations, profils informatiques);

= enregistrement des informations entrant et sortant du systéme;

= |a mémorisation des piéces utilisées dans le systéme;

® Jes manuels de procédures précisant les risques relatifs a la procédure, le traite-
ment des opérations, les régles de gestion, les régles d’enregistrement comptable, les
contrdles opérationnels et de premier degré...

EN PRATIQUE

Partez des informations utilisées dans les traitements: celles-ci entrent dans le systéme ou sont
créées 3 intérieur de celui-ci. Au sein du systéme, elles peuvent étre transformées ou non,
stockées ou détruites. A |a sortie du systéme, elles présentent une valeur ajoutée.

Si cela n'est pas le cas, posez-vous la question de I'utilité du systeme...

Les fondamentaux du domaine comptable
Dans le cadre d'un domaine comptable, les auditeurs internes et contréleurs permanents
réalisent des tests afin de s’assurer que celle-ci est juste et sincére:
m Exhaustivité : assurance qu'aucune écriture comptable n’est oubliée,

= Reéalité: assurance que les écritures comptables correspondent bien a des événements
réels.

m Unicité: assurance que les écritures ne sont pas passées en double.
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® Propriété: assurance que les écritures comptables concernent bien I'entreprise.

Evaluation: assurance que les opérations sont enregistrées pour le bon montant.

Comptabilisation: assurance que les événements de gestion se traduisent par des
comptabilisations sur les comptes correspondants.

= (Césure: assurance que les opérations sont enregistrées sur le bon exercice comptable.

Les fondamentaux d’un systeme d’information
Le systéme d’information fait partie du champ d’investigation de 1'audit interne et du
contrdle permanent.

La sécurité des systémes d’information repose sur quatre facteurs qui s’appliquent
aux flux, aux traitements et aux données,
La disponibilité (aptitude des systémes a remplir une fonction dans des conditions

predéfinies d’horaires, de délais et de performances) est le premier aspect que "auditeur
interne et le contrdleur permanent doivent vérifier.

Tableau 9.4 - Grille de cotation de la disponibilité d'un systéme

. Niveau 0 | Une indisponibilité ne provoque aucune perturbation notable et |a reprise de |'activité est aisée
(la durée maximum d'indisponibilité tolérable est typiquement de plusieurs jours).

Niveau 1 | Une indisponibilité est considérée comme un incident mineur et la reprise de I'activité est réalisée
sans forte perturbation (la durée maximale d'indisponibilité tolérable est comprise entre 2 et
quelques jours).

Niveau 2 | Une indisponibilité est supportable mais la reprise de I'activité peut demander des efforts impor-
tants (la durée maximum d'indisponibilité tolérable est typiquement de 1 a 2 jours).

Niveau 3 | Une indisponibilité provoque une forte perturbation et la reprise de I'activité peut demander des
efforts importants (la durée d'indisponibilité tolérable est de I'ordre de quelques heures).

Niveau 4 | Les conséquences d’une indisponibilité sont difficilement mesurables et I'activité globale est trés
fortement perturbée (la durée d'indisponibilité tolérable est de l'ordre de 30 minutes a une heure).

L’auditeur interne et le contréleur permanent doivent, dans le méme ordre d’idée,
également vérifier le niveau de disponibilité horaire.
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Tableau 9.5 - Grille de cotation de la disponibilité horaire d’un systéeme

Niveau 1 | Disponibilité pendant les heures de bureau (du fuseau horaire du site de I'exploitant). Les utilisa-
teurs sont donc localisés géographiquement et aucun traitement de nuit n'est effectué.

' Niveau 2 Disponibilité 24 heures sur 24 les jours ouvrés. Les utilisateurs sont localisés dans le monde entier
et/ou I"application effectue des traitements de nuit.

Niveau 3 | Disponibilité 24 heures sur 24 et 7 jours sur 7. Les utilisateurs sont localisés dans le monde entier
et/ou |'application etfectue des traitements de nuit y compris le samedi, le dimanche et les jours
feriés.

Le deuxiéme aspect que I'auditeur interne et le contrdleur permanent doivent vérifier
est 'impact du projet sur I"intégrité du systeme d’information (propriété qui assure que
des informations sont identiques en deux points dans le temps et dans I'espace).

Tableau 9.6 - Grille de cotation de I'intégrité d’un systeme

' Niveau 0 | La perte d'intégrité des données ne risque pas de causer une géne notable dans Iactivité 3 court
terme et a long terme.

. Niveau 1 | La perte d'intégrité de |'application ou de I'une des données est susceptible de provoquer un
incident mineur, sans forte perturbation;

Niveau 2 | La perte d'intégrité de I"application ou de I'une des données est susceptible de provoquer des
perturbations génantes.

I Niveau 3 | La perte d'intéqgrité de |'application ou de I'une des données est susceptible de provoquer de
fortes perturbations globales mais délimitées et acceptables.

Niveaud | la perte d'intéqrité de 'application ou de I'une des données est susceptible d’engendrer des

dommages trés importants difficilement mesurables et acceptables.

Le troisiéme aspect que I'auditeur interne et le contréleur permanent doivent véri-
fier est I'impact du projet sur la confidentialité des données du systéme d’information
(propriété qui assure la tenue secréte des informations avec accés aux seules personnes
autorisées).

Tableau 9.7 - Grille de cotation de la confidentialité des données d’un systéme

" Niveau 0 | Information publique.

Niveau 1 | Information interne a I'entreprise.

Niveau 2 | Information a diffusion restreinte au sein de |'entreprise.

Copyright @ 2014 Eyrolles.
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Niveau 3 | Information secréte au sein de I'entreprise.
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Enfin, le quatriéme aspect que I'auditeur interne et le controleur permanent doivent
vérifier est I'impact du projet sur le systéme d’information en matiére de contrle et
preuve (faculté de vérifier le bon déroulement d’une fonction et non répudiation : impos-
sibilité de nier avoir re¢u ou émis un message).

Tableau 9.8 - Grille de cotation d"un systeme d'information
en maiiére de preuve ef conirdie

Niveau 0 | Auvcun historique n'a besoin d’&tre mis en uvre.

. Niveau 1 | Seuls les événements concernant ['utilisation de I'application ont besoin d'étre exploités.

Niveau 2 | L'opération réalisée doit &tre enregistrée et conservée avec un minimum d’information.

Niveau 3 | L'opération réalisée doit étre enregistrée et conservée, ainsi que I'identification de |'utilisateur a
I'origine de ces informations.

Niveau 4 | Le détail de I'opération réalisée doit étre enreqistré et conservé. De plus, I'identification des

utilisateurs ayant réalisé I'opération doit &tre garantie et ulilisée comme preuve,
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LES PROCEDURES

Les procédures font partie du référentiel documentaire de l'entreprise. L'objectif des
procédures est de constituer le référentiel de réalisation du travail : modes opératoires,
contrdles au premier degré a effectuer par la hiérarchie, schémas comptables, régles
de gestion... Elles constituent pour 'auditeur interne et le contréleur permanent une
source importante d’information sur « comment doivent &tre réalisés les traitements ».

Les procédures ont les caractéristiques suivantes :

= Flles doivent présenter la facon de traiter les opérations (cas habituels et atypiques)
en renvoyant en annexes les tables de paramétres, les éléments de réglementation et
les imprimés.

= Elles doivent étre compréhensibles et mémorisables. Pour cela, elles doivent présenter
les caractéristiques suivantes: référencement logique ; date de mise a jour; titre « par-
lant»; texte et schémas; vocabulaire connu des utilisateurs; phrases courtes, une
seule instruction par phrase.

m [e classement des procédures peut étre: chronologique, alphabétique, numérique,
thématique ou géographique.

EN PRATIQUE

Veillez & définir pour le corpus de procédures une «procédure des procédures » présentant com-
ment doit étre rédigée toute procédure.

Corrélez les procédures avec le référentiel des processus, le référentiel des risques et les plans
de controle.

Un bon dispositif de diffusion des procédures est un intranet utilisant des mots-clés.
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L'ANALYSE FONCTIONNELLE

L’analyse fonctionnelle est un outil utilisé dans la démarche de I'analyse de la valeur.
Cet outil est utile a 'auditeur interne ou au contréleur permanent pour comprendre
les fonctions d’un domaine, d’un systéme, d’une procédure, d’un produit... Les objec-
tifs de I’analyse fonctionnelle sont de comprendre les fonctions (a quoi sert 'entité, le
processus, la fonction... audité) et, ainsi, d’identifier, d’imaginer, de comprendre les
risques associés a chacune de ces fonctions,

\ Protocole pour utiliser I'analyse fonctionnelle

 Identifier les fonctions: fonction principale, fonctions secondaires, fonctions d'estime, fonc
tions de contrainte interne (imposées par |'entreprise a elle-méme), fonctions de contrainte
externe (imposées a l'entreprise par 'environnement: la réglementation, la déontologie du
secteur...);

© Auditer le dispositif de controle interne permettant d‘avoir une assurance raisonnable
d‘atteinte des objectifs de chacune de ces fonctions.

> ExeEmPLE

Le couteau suisse

Fonction principale: couper (¢’est avant tout un couteau).

Fonctions secondaires: plein d'autres choses. ..

Fonction d'estime: Victorinox sinon rien, bien entendu !

Fonction de contrainte interne: il doit présenter une croix suisse.

Fonction de contrainte externe: pour la gamme «enfant», la lame n'est pas trés tranchante
etestarrondie.

Procédure de traitement des courriers client dans une entreprise

Fonction principale: apporter une réponse aux questions des clients.

Fonctions secondaires: faire des offres commerciales aux clients; donner de I'information
générale sur I'entreprise...

Fonction d'estime: valoriser les clients par la qualité du signataire de la lettre de réponse.
Fanction de contrainte interne: informer le service qualité de I'entreprise des courriers
recus et des réponses réalisées.

Fonction de contrainte externe: conserver une trace des courriers et des réponses.
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EN PRATIQUE

Utilisez cet outil quand vous découvrez un nouveau domaine: posez-vous la question de son
utilité, du niveau de performance qu'il doit atteindre (seuil minimum, seuil maximum) et des
risques qui pourraient en contrarier la réalisation.

Ne négligez pas la fonction d'estime. C'est elle que les consommateurs achétent quand ils payent
cher un produit de luxe!... £t le fait que le produit soit cher fait partie de son attrait... vis-3-vis
des autres!

LE TABLEAU DES RISQUES

o
l Protocole pour établir un tableau des risques

La phase d’analyse des risques s’effectue au siege ou sur le terrain, essentiellement
par des entretiens permettant a I'auditeur interne ou au controleur permanent de com-
prendre 'organisation et le fonctionnement de l'entité auditée. Le tableau définitif des
risques conclut la phase d’analyse des risques et a pour objectif de faire un état des lieux
estimatif des forces et des faiblesses réelles ou potentielles de I'entité ou du domaine
audité afin d'orienter les travaux détaillés. Conditionnant le reste de I'intervention, cette
phase de prise de connaissance et d’analyse des risques, dont dépendront la nature et le
dosage des contréles effectués ultérieurement, fait l'objet d’une réflexion approfondie
par tous les membres de ’équipe et les risques sont matérialisés dans le «tableau des
risques ».

1=]

Découper l'activité en taches élementaires.
Indiguer en face de chacune des taches quel est son objectif (3 quoi sert-elle?).
En face de chaque tache et des objectifs assignés, estimer les risques encourus (que peut-il

se passer si les objectifs ne sont pas réalisés, si ia tache est mal faite ou non faite 7).
 Evaluer sommairement le risque (en termes d'impact produit et de probabilité de surve-
nance) attaché a la tache (fort, moyen ou faible).

© Rappeler en face de chacun des risques quel est le dispositif ou quels sont les dispositifs de
contrle interne que |'on devrait trouver pour faire échec au risque identifié.

|

Indiquer si le dispositif identifié comme important existe (oui) ou n'existe pas (non).
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EN PRATIQUE
Utilisez le tableau des risques quand il n'existe pas une cartographie des risques au sein de |'en-

treprise, ou que le domaine contrdlé ne fait pas partie du périmétre de la cartographie.
Construisez-le alors avec les personnes de |'entité considérée.

LES INDICATEURS DE TENDANCE CENTRALE

La moyenne, la médiane, le mode, I’étendue et ’écart type sont des valeurs qui per-
mettent a 'auditeur interne ou au contrdleur permanent de caractériser une distribution
de résultats autour d’une valeur centrale. Leur objectif est de caractériser une distribu-
tion de données a un instant donné. Cela constitue une image de la situation.

La moyenne de la distribution

La moyenne d’une distribution se calcule par I'addition des résultats puis leur division
par le nombre d’éléments de la distribution. Simple a calculer, elle est la plus utilisée.
Cependant, elle n’est pas toujours représentative de la population.

ExempLE

Une population est composée a 50 % de personnes dgées de 20 ans et a 50 % de personnes
agées de 60 ans.
Sa moyenne arithmétigue, égale a 40 ans, n'est pas représentative de la population.

i ™
Figure 9.3 — La moyenne arithmétique d'une distribution
Nombre . Moyenne
20 40 60 ?ge
LS "
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La médiane de la distribution

v

La médiane d'une distribution en est la valeur centrale, car il y a autant de valeurs infé-
rieures a celle-ci que de valeurs supérieures. Simple a déterminer, elle n'est pas toujours
représentative de la distribution.

Corrmae armi o=
EAENMFLE
Une population est composée de 10 % de personnes dgées de 10 ans, 40 % de 20 ans, 10 %

de 30 ans, 25 % de 40 ans, 10 % de 50 ans et 5 % de 60 ans.
Sameédiane, égale a 25 ans, n'est pas représentative de la distribution.

I ~\
Figure 9.4 — La médiane d'une distribution
Nombre |
Médiane
0 20 30 4 50 60 “ige
L A

Le mode de la distribution

Le mode d'une distribution en est sa valeur la plus représentée.

ExempLE

Une population est composée de 15 % de personnes de 10 ans, 10 % de 20 ans, 13 % de

A ane 17 0% da AN ans 2K 0. de BN ans at 10 8 da BN ans.
U OIS, 1 /0 U SU aiis, OJd J0 UC Ju dilo Bl v 40 UD Ou ol

Son mode, 50 ans, n'est pas représentatif de la distribution.
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Figure 9.5 — Le mode d'une distribution

Nombre i Mode

]

10 20 30 40 50 60

=7

L'étendue de la distribution

L’étendue d’une distribution est égale a I’écart qui sépare la plus petite de la plus grande
de ses valeurs. Plus I'étendue est importante et plus la distribution est composée d’élé-
ments de valeurs trés différentes.

ExempLE

Une distribution est composée de personnes d'ages difféerents compris entre 10 et 60 ans.
Son étendue est donc égale a 50 ans.

@ Y
Figure 9.6 — L'étendue d'une distribution
Nombre A
W2 30 4 50 60 "
Etendue e
L9 S

L'écart type de la distribution

L’écart type est utilisé pour caractériser une distribution homogéne (moyenne = médiane
=mode). I] permet de déterminer la dispersion de cette distribution autour de sa moyenne.
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L’écart type se calcule par une formule mathématique, ou s’évalue par une table statis-
tique a l'aide de I’étendue de la distribution. La distribution a la dispersion suivante:
68,26 % de la population est comprise entre la moyenne et +— 1 écart type, 95,44 %
entre la moyenne et +/~ 2 écarts types, 99,73 % entre la moyenne et +/— 3 écarts types,
99,999 % entre la moyenne et +/— 4 écarts types et 99,99999 % entre la moyenne et
+/— 5 écarts types.

EN PRATIQUE

N'oubliez pas que la moyenne arithmétique «est le pire des mensonges», N'oubliez pas égale-
ment qu'une analyse de dispersion n’a de sens que si elle s'adresse a une population homogéne
composée d'un nombre suffisamment élevé d"éléments.

» EXEmPLE

La fréquentation d’'une agence est variable selon les jours. L'observation de 20 journées
prises au hasard donne une fréquentation allant de 40 & 50 clients.

Tableau 9.9 - Table de détermination de |'écart type
en fonction de |'étendue de la distribution

La moyenne arithmétique donne 45 clients. - .
La dispersion étant égale a 10, nous pouvons calculer avec une table statistique que I'écart chantillon Facteur
type de cette population est égal a 2,68 arrondis a 3 (étendue multipliée par le facteur de de multiplication
multiplication correspondant a la taille de I'échantillon). 2 0,836
Nous pouvons en déduire que: 3 0,591
= 68 % des jours, soit 170 jours sur 250 jours d'ouverture, la fréquentation de I'agence sera 8 m 4 0,436
comprise entre 42 (45 — 3) et 48 clients (45 + 3). D'une maniére plus fine, elle sera com- = =2 5 0,430
prise entre 42 et 45 clients 65 jours et entre 45 et 48 clients 65 jours. 3 =4 6 0,395
= 97 % des jours, soit 243 jours, la fréquentation de I'agence sera comprise entre 39 (45 —6) = 32: 7 0,370
et 51 clients (45 + 6). D'une maniére plus fine, elle sera comprise entre 39 et 42 clients ﬂ () P 0.351
36,5 jours et entre 48 et 51 clients 36,5 jours. i 1 E 9 023?
= 99 % des jours, soit 248 jours, la fréquentation de I'agence sera comprise entre 36 (45-9) = wn 10 0’325
et 54 clients (45 + 9). D'une maniére plus fine, elle sera comprise entre 36 et 39 clients o E i
2,5 jours et entre 51 et 54 clients 2,5 jours. % = L 4315
wn o 12 0,307
13 0,300
( _ - T 3 0 1,294
Figure 9.7 — L'écart-type d'une distribution T 0,288
Naikie 20 0,268
en % 50 0,222
100 | 0,199
200 0,182
300 0,174
500 0,165
— [ e, 2 e
39 41 43 45 47 49 51 Classes 700 0159
P 33: » 800 0,157
- o » 900 0,156
L i 1000 0,154
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LA CARTE DE CONTROLE EN PRATIQUE

La carte de contréle permet a I'anditeur interne ou au contrdleur permanent de forma-
liser les résultats d’observations faits sur un critére de performance, comme un pour-
centage de défaut, un nombre de jours, un pourcentage de respect des délais... dans la
durée, a la différence de la distribution, qui elle donne une image a un instant donné.
La carte de contréle présente donc un historique et permet de constater les éventueiles

Utilisez cet outil, trés graphique, quand vous vous adressez a des personnes auditées peu expe-
rimentées dans |'art des statistiques.

Utilisez-le sur une période de temps significative, afin de mettre en avant d'éventuelles ten-
dances de début ou de fin de période, de hausse ou de baisse constante, ou encore de lisser tout
épiphénoméne.

évolutions.
Q \ \
T H -~ -t -3 .- 1}
\ Protocole pour utiliser une carte de contrdle Figure 9.8 - Carte de contrdle qualité d'un processus
© Identifier le critere a observer. Banque de Bel air - Carte de controle qualité
Déterminer les seuils de tolérance acceptables: Projet : Reengineening du processus de trail t des courriers dlients | pate : 03,/12/2014
i ; ; . Theme : Fvaluation des délais de traitement d'un échantillon de 100 Tettres sur les 15 premiers jours du mois de
— Le seuil minimal: niveau de performance qui dessert la prestation (un délai trés court peut 8 m ::\smhre Tinttwmeo: 3 jo_ur? ouvrables)
i i i i ML e arisateur
étre jugé trop cpurt, e} peut félre considérer une prestation comme étant quelque peu b= =) —J—t‘ Tl Frriica
baclée, meme si cela n'en est rien). 0 = E
— Le seuil maximal acceptable: niveau de performance qui, lui aussi, dessert la prestation = % 31 rw =
st P reoe & P s a1 . ]
(un délai trés long peut étre considéré pareillemnent trop long et peut faire considérer une ﬂ H (Base 1 3) — N Ne LA
prestation comme etant peu performante, méme si cela n'en est rien). g = B 8 Vi
Effectuer par sondage des observations sur une durée suffisante (elle va dépendre de la o ﬂ' =
quantité d'opérations, de dossiers, d'objets... a étudier). c = -
© calculer: A 8 Etendues | ——
- 5 _ (Base : [ —— ) e o s
— la moyenne des résultats pour chaque journée; mtre) = -
2etd
— la moyenne des résultats pour la période considérée;
— I'étendue des résultats pour chague journée; L | W TMe MIMEL) |V ] commentaires
. . e 1 2 11 L 113 12 15 ). Fortes variations des performances autour de
— la moyenne des étendues pour la période considérée. 2 314 5 141 11 14 ] anorme de délai de 3 jours ouvrables
.. ; . ; . . 3 (S5 lal4154i1 1212 8 ].Fablevariation de I'étendue par rapport a
* Reporter ces :pformatmns daqs_une carte de cpntrﬁle en mettant en évidence I'évolution des : ; ? ; i : é ] ; ; ; ses seuils minimum de 2 et maximum de 4
résultats ainsi que leur répartition en proportion. s Tas T30 s Do [2s (20 |5 e [0 |25 ]
© Repérer les résultats non compris entre les deux seuils de tolérance. Mayeeael 5 12 111215 (411131014
P T - - . - e . e e 3 5 4 i s tmlﬁ d 2 ‘ 3 3 d O z ? S
) © Reaiiser une réunion de résoiution de probieme afin de comprendre ies causes des perfor- ki i
TI mances et d'engager les actions les plus adaptées.
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LE RElEVE DE NON'CONFORM[TE Visa Emetteur et responsable hiérarchique.
: 3 i —_— ; ” Date Emission de la fiche.
Cette fiche ou relevé de non-conformité permet a I'auditeur interne ou au contréleur per- _
manent d’établir le suivi formel ou la tragabilité d’une non-conformité (réelle ou poten- - Non-conformité identifiée Définition en fermes d'exigence non respectée ou manquante.
tielle) au sein d’une activité jusqu’a son éradication ou sa prévention (résultat attendu). ' Causes, origines et conséquences Le cas 6chéant enjeu financier,
Elle du‘nne lien :?e la Parl de lfeur‘ emetleur ala l'l'llS‘(% en ceuvn? d'une demande d jiCthIl Acionfs) comectvels) ou préven- At plan oyt R s
corrective ou preventive aupres de la personne ou du groupe de personnes competent. tive(s) envisagée(s) et plan d'action
associé
( , validation du résultat Cloture du traitement de la non-conformité.
A

N Protocole pour réaliser des relevés de non-conformité
= Centraliser les fiches auprés du responsable qualité afin de permettre la constitution d'une
bibliothéque servant de base de référence, d'échange et d'expérience.

Réaliser une communication et un feed-back réguliers (en particulier sur les réussites) auprés
des acteurs pour promouvoir |'utilisation de cette fiche.

EN PRATIQUE

Utilisez cet outil, trés employé également par les spécialistes de la qualité, pour suivre la qualité
d’un systéme en fonctionnement, par exemple dans le cadre du déploiement d’'une nouvelle
organisation.

Utilisez cet outil pour faire le point objectivement sur les performances du nouveau systéme.

L

« Réaliser une communication générale, pour une utilisation efficace et par le plus grand
nombre, des relevés de non-conformité (raison d'étre, objectif, modalités d’utilisation)
auprés de l'organisation.

* Faire en sorte que chaque collaborateur soit capable de I'utiliser pour établir le constat
formel d'une non-conformité réelle ou potentielle. Cette fiche concerne les non-conformités
internes (dysfonctionnement sur un processus interne, erreurs, doublons, etc.) et externes
(réclamations client, non-qualité d'une prestation). Chaque fiche ne traite que d'une seule
non-conformité.

OUTILS TECHNIQUES
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Faire valider les fiches par le supérieur hiérarchique qui les adresse au destinataire concerné
et compétent pour traitement.

Faire gerer par chaque service la sequence des fiches ainsi émises (code service + n® de
chrono).

m

(]

Transmettre cette fiche en copie au responsable qualité. Ce dernier a pour role de centraliser,
de mettre 4 jour et de suivre (relance) les fiches de non-conformité ainsi enregistrées et les
actions correctives ou préventives correspondantes mises en ceuvre. Il apporte également
un feed-back sur I'évolution du traitement de la non-conformité et son résultat au service(s)
concerné(s).

Ey

o

) 201

Tableau 9.10 - Informations 2 faire figurer sur la fiche de relevé

Service Service dont dépend I'émetteur.

: Nom Emetteur de la fiche.

Copyright

Destinataire Service ou personne compétent pour le traitement de la
non-conformite.
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LES SONDAGES

Le sondage, effectué sur une partie de la population, permet & 'auditeur interne ou
au controleur permanent de déterminer une caractéristique particuliére qu’il est pos-
sible d’extrapoler au niveau de la population tout entiére. L'objectif d’un sondage est de
caractériser une population trés importante par I'analyse d’une partie de celle-ci (L'opi-
nion des Francais est ainsi souvent évaluée avec des échantillons de moins d’un mil-
lier de personnes.) L'utilisation des sondages statistiques est requise pour obtenir une
information et rechercher les causes d'un phénoméne aprés avoir mesuré son ampleur.
Ils s’imposent dés lors qu'une population a auditer est trop nombreuse, lorsque 1'on
veut mieux répartir son temps en fonction de I'importance relative du sujet traité ou
lorsque l'on veut étendre le champ de I'audit sans prendre plus de temps. Les sondages
peuvent étre «statistiques» ou «discrétionnaires» (au jugement de 1'auditeur interne
ou du contrdleur permanent). Ils doivent toujours étre réalisés avec rigueur et respecter
certains principes. Pour ne pas avoir a vérifier la totalité d'une « population » (exemple :
factures regues), I'anditeur interne ou le controleur permanent sélectionne et examine
un échantillon aléatoire et utilise les résultats obtenus pour se forger une opinion. L'ob-
jectif peut étre la recherche d’un dysfonctionnement ou une meilleure connaissance du
fonctionnement (caractérisation de la présence d’un attribut...).

Dans le cas d’un sondage statistique, le résultat observé sur I’échantillon peut étre
extrapolé a I'ensemble de la population considérée. La technique statistique employée est
assez simple mais en I'absence d’informatique adaptée, sa mise en teuvre et I'interpréta-
tion des résultats s’averent souvent délicates pour des non-spécialistes.

EN PRATIQUE

Il n’est pas necessaire d'étre un expert des statistiques pour les utiliser. Cependant, vous devez
intégrer que l'étude d'une partie de |a population n’est pas I'étude de la population entiére et
que le résultat ne donne pas une certitude mais une estimation plus ou moins précise qui se
mesure avec deuy indicateurs:

- Le degré de confiance du résultat: il représente le pourcentage de chance que le résultat soit
exact. Un degré de confiance de 95 % se traduit par le fait d"avoir 95 chances sur 100 pour que
le résultat trouve soit exact, et 5 chances sur 100 pour qu'il soit inexact.

- La précision du résultat: elle représente l'intervalle dans lequel est compris le résultat iden-
tifié. Une précision de +/- 2 pour un résultat identifié de 80 donne un résultat compris entre
78 et 82.

Utilisez des tableaux statistiques afin d'éviter des calculs fastidieux,
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l Protocole de réalisation d'un sondage

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

sur une population dénombrée
= Déterminer le degré de confiance souhaité pour le résultat.
~ Déterminer la précision souhaitée pour le résultat.
© Déterminer la taille de I'échantillon & observer a I'aide d’une table statistique.

 Sélectionner I'échantillon physique a I'aide d'une table de nombres au hasard ou par division
de |a population par la taille de I'échantillon.

= Réaliser I'observation.

© Analyser le résultat.

P EXEmPLE

Objectif du sondage : déterminer, sur une population de 5 000 dossiers de crédit, dans quelle

proportion les garanties ont été prises.

m Détermination du degré de confiance du résultat: 99 %.

m Détermination de la précision du résultat: +/- 2.

m Détermination de la taille de I'échantillon a I'aide de la table: 306 dossiers.

s Sélection de |'échantillon physique & I'aide d'une table de nombres au hasard: le 10° dos-
sier, le 38° dossier, le 56° dossier, le 95¢ dossier, le 112¢ dossier, etc.

Tableau 9.11 - Extrait dune table de nombres au hasard pour déterminer I’échantillon
physique d‘une population dénombrée (nombres compris entre 1 et 60)

10 |55 |27 |59 (24 |54 |18 0% |50 |08 | 26 | 14

28 |52 03 54|39 |05|31 |23 12|26 57|08
18 (53 42 18 | 44 | 50 | 04 | 54 3425 28 47
39 /50 01 05|23 |15 |39 |32 54090959
17 130 | 50 | 43 | 36 |32 | 23 | 14 | 20 | 42 | 50 | 44 .
27 . 43 ‘ 20 ' 2| 7 ‘ 31. Bn ' 08 | 53| 25|53 .
41 |01 30 | 26 | 28 | 56 | 54 | 11 | 15 | 55 | 02 | 06
48 |23 3436 | 13 46 | 04 | 16 | 21| 29 | 58 | 47
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Tableau 9.12 - Table de détermination de la taille de I’échantillon pour une population
dénombrée (degré de confiance: 99 % et précision: +/- 1 % et +/- 2 %)

[ Taille de la population */-1% ‘ +f-2%
2500 856 {; 288
2600 867 | 289
2700 878 | 291
2800 388 | 292
2900 898 i 293
3000 907 | 294
3100 916 I 295
3200 925 ! 295
3300 933 | 29
3400 941 | 297
3500 943 | 298
3600 955 | 299
3700 962 | 299
3800 969 | 300
3900 075 ! 300
4000 981 | 301
4100 987 | 302
4200 993 | 302
4300 999 | 303
4400 1004 | 303
4500 1009 | 304
4600 1014 | 304
4700 1019 | 304
4800 1023 | 305
4900 1028 | 305
5000 1032 | 306
5500 1052 | 307
6000 1069 | 309
6500 1084 | 310
7000 1097 | 3N
7500 1108 [ 2
8000 1118 | 313
8500 1128 | 33
9000 1136 | 314
9500 1144 I 315
10000 1151 | 315
10500 1157 | 316
11000 1162 | 316
11500 1168 | 316
12000 1173 | 317
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Q‘ 2
Protocole de réalisation d'un sondage

U'EXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

sur une population non dénombrée

= Estimer le temps disponible pour effectuer le sondage.

© Determiner la taille de I'échantillon & observer en fonction de ce qui nous semble nécessaire
et suffisant.

« Sélectionner I'échantillon physique a I'aide d’une table de nombres au hasard.
© Réaliser I'observation.

= Analyser le résultat et déterminer le degré de confiance et la précision du résultat a I'aide
d’une table statistique.

Dans la table de précision d'un sondage, les colonnes vont de 5 % a 50 %.
Quand un résultat est égal a 60 % par exemple, la précision est obtenue en
additionnant le résultat de 50 % et celui de 10 %,

EXEMPLE

Objectif du sondage: déterminer, sur une population de commerciaux, la proportion de

temps passeé a des activités commerciales

m Détermination de la taille de I'échantillon: 50 observations.

m Sélection de I"échantillon physique & I'aide d’une table de nombres au hasard: 9 h 00;
9h10;9h38;9h56;10h35;10h 52; etc.

m Réalisation de I'observation: 50 % du temps est passé a des activités commerciales.

m Détermination du degré de confiance de la précision du résultat: nous avons 99 % de
chances que le temps passé a des activités commerciales soit compris entre 32 % et
68 % du temps.

Tableau 9.13 - Table de précision d’un sondage pour une population dénombrée
(degré de confiance: 99 %)

NB | 5% i 0%  15% | 20% 25%  30% 35%'i 40% | 45% isonm
10 0-50 0-54 1-60 1-65 2-69 4-74 677 8-81 10-84  13-87

20 0-32 139 | 245 | 451 6-56 | 861  11-66 1570 | 18-74 @ 2278

30 0-25 1-32 338 5-44 | B-50 | 1-55 | 15-60 | 19-65 | 22-69 | 26-T4
40 0-21 2-28 4-35 7-41 | 10-46 | 1351 17-57 0 21-61 | 25-66 | 29-T1

500 | 019 | 226 | 532 | 838 | 11-44 | 15-49 | 1954 | 2359 | 27-64 | 3268

60 117 324 530 | 9-36 | 12-42 | 16-47 | 20-52 @ 24-57 | 29-62 @ 33-67
o o
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A partir du poids total de chaque lot, calculer si le taux de 40 % de contenants directs et de
contenants en liasses directes est bien atteint sur I'ensemble de I'expédition (si non, appli-
quer la régle du déclassement tarifaire sur I'ensemble de 'expédition).

NB 50  10% 15%‘20%‘25% 30%|35%’|40% 45% 50 %
70 1-16 3-23 | 629 | 935 | 13-40 | 17-46  21-51 | 25-56 | 30-61 @ 34-66
80 115 322 | 628 | 10-34  14-39 | 18-45  22-50  26-55 | 31-60 = 35-65
90 1-14 I 41 127 10-33 I 14-38 | 18-44 I 23-49 . 27-54 | 32-59 I 36-64

Information au déposant

Le déposant doit &tre informé le plus rapidement possible de toute anomalie constatée sur
son dépot.

Le dépdt doit étre refusé lorsgue, dans I'échantillon contrdlé, le pourcentage de fausses
directions ou le pourcentage des autres anomalies est supérieur a 10 %.

Par exemple, un dépét de 30000 objets composé de 170 sacs et de 1020 liasses (sur la base
de 6 liasses par sac):

= Nombre de sacs a contrdler (sans les ouvrir): 32.

= Nombre de liasses & controler (sans les ouvrir): 80.

= Nombre d'objets a contrdler: 295.

100 1-14 4-20 726 | 11-32 | 15-38 | 19-43 | 23-48 2853 | 32-58 @ 37-63
150 211 ' 5-18 824 | 1230 ' 1635 | 21-41 ‘ 25-46 ' 30-51 | 35-56 ‘ 39-61
200 2-10 517 9-23 | 1328 1834 | 22-39 2744 | 31-49 | 3654 41-59
500 3-8 ‘ 14| 1120 16725 ‘ 20-30 .25-36 ‘ 30-41 ‘ 34-46 | 39-51 - 44-56
1000 37 813 | 1218 | 1723 22129 | 26-34  31-39 | 36-44 | 41-49  46-54
2000 4-6 ' 812 . 13-17 | 1822 ' 23-28 . 27-33 ‘ 3238 ' 37-43 | 42-48 - 47-53

P EXemPLE
Procédures de contrdle d'une expédition d'objets rentrant dans le cadre d'une prospection

et bénéficiant par [a méme de conditions tarifaires spéciales — Entreprise de distribution de
courriers et colis

Controle des objets

Prélever deux a trois objets par prospection dans des contenants différents.

Contréler le contenu. Contréler les caractéristiqgues physiques des objets (dimension,
poids) et vérifier le respect des régles de présentation.

OUTILS TECHNIQUES
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Contrdle du tarif

Verifier si le tarif utilisé correspond a la catégorie, au poids unitaire et au seuil tarifaire.
Appliguer la regle du déclassement figurant dans la plaguette tarifaire lorsque les condi-
tions de tri ne sont pas respectées.

Contrile des quantites et des tris

Peser les objets avec leurs contenants en trois lots distincts en dénombrant le nombre de
contenants par lot: objets en contenants directs; objets en contenants en liasse directe;
objets en contenants de liasses a trier;

Déterminer le nombre de contenants, de liasses et d'objets a contréler a partir de |a table
d'échantillonnage en tenant compte de |I'importance de chaque lot.

Effectuer ensuite les vérifications suivantes sur les contenants, liasses et objets a
contriler: vérification des seuils de confection (les seuils de confection figurent dans la
plaquette tarifaire); vérification de la signalétique; recherche des fausses directions et
vérifications (dans les contenants a trier notamment) de la formation maximale de liasses
et de contenants directs.

Déduire le nombre d'objets a partir du poids moyen des objets et aprés déduction du poids
des contenants (la quantité ne doit pas étre validée lorsqu'il y a une divergence de plus de
3 % entre le poids net total constaté et le poids total déclaré sur les bordereaux).
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L'HEXAMETRE DE QUINTILIEN

L’hexamétre de Quintilien est un outil constitué d'une check-list de questions types per-
mettant a auditeur interne ou au contréleur permanent de guider I'analyse exhaustive
d’une situation dont il prend connaissance ou tout au moins dont il n’est pas familier.

1l permet de:

® décrire une situation a I’aide de questions commengant par: qui? quoi? ot ? quand ?

comment ?

= chiffrer a 'aide de questions commengant par: combien? (volumes, durées, euros...).

= prendre du recul sur cette situation a I'aide de questions commengant par: pourquoi ?

(recherche des causes explicatives) et pour quoi ? (recherche des finalités).

© Identifier quelles personnes interviennent dans la situation? pour faire quoi? a quel endroit?
a quel moment? de quelle facon?

« Chiffrer: combien de fois? quel volume 7 combien de temps?
© Se demander: pourquoi? pour quoi?
Contrdler la qualité des informations collectées:
— exactitude (fiabilité, validité, tracabilité);
- clarté (degré de compréhension, signification évidente sans effort d'interprétation);

— précision (sans ambiguité, d'un sens identique pour tous, reproduction fidele du réel ne
laissant aucune place a |'interprétation);

— approprié (en rapport avec le probleme, adéquat, important, intéressant, pertinent).
© Prendre du recul: pour quelles raisons? pour quelles finalités?

ey

S DINVESTI

Quoi? L'opération est-elle utile ? L'opération est-elle indispensable ? Que se passerait-il si
I'on décidait de ne plus la réaliser? L'opération est-elle la conséguence d'une autre opéra-
tion ? Si cela est le cas, laquelle ? Lopération peut-elle prendre une forme plus simple ? Si
oui, laquelle ?

Qui? La personne qui exécute le travail est-elle la plus indiquée ? Le poste de travail dans
la filiére est-il le plus indiqué pour effectuer ce travail? L'unité est-elle la plus indiguée
pour effectuer ce travail ? Pourquoi est-ce cette personne qui effectue cette tiche ? Est-ce
la personne qui convient le mieux? Si non, quelles compétences sont nécessaires pour
occuper ce poste ? Qui serait en mesure de |'effectuer au moins aussi hien?
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UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

0u? Pourquoi cette tache est-elle réalisée en ce lieu? Est-ce I'endroit qui convient le
mieux? Peut-on réduire ou faciliter les déplacements en modifiant I'emplacement du poste,
de I'unité? L'ambiance du poste est-elle bonne ? L'aménagement du poste est-il bon? Les
matiéres, informations, dossiers, outils, matériels sont-ils positionnés correctement?
Quand ? Pourquoi cette tache est-elle réalisée @ ce moment? pour ce délai? Est-ce le
moment qui convient le mieux ? Est-ce la durée qui convient le mieux ? Quelles autres condi-
tions conviendraient au moins aussi bien? Le travail quiincombe a ce poste est-il bien placé
dans ie cycie générai de traitement? Peut-ii étre effectué au méme moment qu'une autre
téche?

Comment? Pourquoi agir de cette fagon ? Est-ce la meilleure fagon de s'y prendre ? Existe-
t-il un procédé, moyen, méthode plus efficace ? Si ouilequel ? L'équipement du poste de tra-
vail en matériels, machines... est-il suffisant? Quels moyens supplémentaires faudrait-il 7
Combien ? Quel est le volume d’activité (nombre de dossiers, bordereaux, piéces...)? Ce
volume est-il linéaire ou présente-t-il des fluctuations ? Combien de personnes sont-elles
impliguées dans la tache ? Quel espace est nécessaire pour réaliser cette activité ? Quel en
estle temps habituel de réalisation? ]

Pourquoi ? Quelle est la cause de ce travail ? A quel besoin répond-il? Si on n'effectuait pas
ce travail, que se passerait-il ?

Pour quoi? Quel est le but ou I'objectif de ce travail, de cette tache ? Dans quelle mesure,
cela explique-t-il ce qui est fait, qui en est chargé, ol cela est fait, quand cela est fait et
comment cela est fait?

EN PRATIQUE

Commencez par collecter les informations globales avant de procéder a des analyses plus appro-
fondies.

Faites des zooms ponctuels upiquement sur les points nécessaires,

Utilisez cet outil guand vous arrivez dans un nouveau domaine ou une nouvelle entité et que vous
n'en avez aucune connaissance,

La question du «combien» est souvent complexe; pour y répondre, utilisez des techniques d’es-
timation, telle celle des estimations pondérées, pour obtenir facilement des estimations assez
fiables des volumes ou des durées de la part des personnes interviewées.
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LES QUESTIONS ECRITES

Les questions écrites doivent étre concises et précises. Elles permettent & 'auditeur
interne et au controleur permanent de préparer ’entretien et également de disposer d’un
temps de réflexion qui pourrait contribuer a améliorer la qualité des réponses.

EN PRATIQUE

Préparez avec soin les questions écrites car elles donnent a I'avance aux intéressés une image
de votre niveau de connaissance du domaine et également de votre expérience du métier de
I'audit et du controle internes.

Attention au « copier-coller » entre les missions.

LES VERIFICATIONS

Les vérifications sont extrémement diverses: I'auditeur interne et le contréleur per-
manent doivent vérifier toute I'information mise a leur disposition et toute observation
effectuée. Les plus importantes sont les vérifications arithmétiques, la vérification de
Iexistence de documents, la recherche d’indices...

EN PRATIQUE

En matiére d'audit interne et de contrdle permanent, vous devez toujours avoir la preuve de ce
que vous annoncez, sous peine de perdre toute crédibilité.

Cherchez des contre-exemples. Dans bien des as, la production d'un seul contre-exemple permet
d'apporter la preuve qu'il existe des anomalies.
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LES RAPPROCHEMENTS

Les rapprochements constituent une technique permettant a I'auditeur interne ou au
contréleur permanent une validation des informations provenant de deux sources dif-
férentes.

EN PRATIQUE

Rapprochez les documents concernant les fonctions incompatibles telles que «bon de com-
mande », « bon de livraison », « facture» et « écriture  comptable ».

Rapprochez les visas de |'état des délégations.

On rapprochera par exemple une écriture comptable correspondant au réglement d’une
facture a son corollaire dans la comptabilité du fournisseur concerné.

EN PRATIQUE

La confirmation par des tiers

La confirmation par des tiers est une pratique classique de I'audit externe dans le cadre de la
certification des comptes. Elle peul étre utilisée par 'auditeur interne et le contréleur permanent
comme moyen de validation des constats et des observations. Cet outil est requis, par exemple,
pour vérifier les biens déposés chez les tiers ou pour les questions relatives aux immaobilisations
(le tiers etant la conservation des hypotheques et le cadastre).
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LES QUESTIONNAIRES DE CONTROLE INTERNE

Le questionnaire de contréle interne (QCI) est une grille d’analyse qui permet a I'au-
diteur interne ou au contréleur permanent de porter un diagnostic sur le dispositif de
contréle interne d’une entité auditée ou contrélée et d’en apprécier le niveau effectif. Il
comprend un ensemble de questions qui n"admettent, pour I'essentiel, que les réponses
«0Ui» ou «non» qui servent a recenser les moyens en place pour atteindre les objec-
tifs du contrdle interne, Par principe, les réponses négatives désignent les faiblesses du
dispositif de contréle interne alors que les réponses positives désignent les points forts
théoriques; I'auditeur interne et le contréleur permanent évaluent ensuite I'impact des
«non» et vérifient la réalité des «oui».

Utilisé pendant la phase de préparation, le QCI est un moyen d’analyse des risques et
sert de base a 'élaboration du programme de travail.

© Constituer le QCI en s'inspirant de listes de questions types trouvées dans des ouvrages
professionnels, élaborées mission aprés mission par I'équipe d'audit interne ou de contrile
permanent ou élaborées spécifiguement pour la mission.

© Effectuer la veérification (dans le QCl, une réponse «oui» a une question indique une force
apparente, une réponse «non» une faiblesse apparente).

EN PRATIQUE

vérifiez chaque force et chaque faiblesse sur le terrain. En effet, a ce stade de I'analyse critique,
il est dangereux de conclure trop vite: une force peut n'étre qu'apparente, et une faiblesse peut
élre compensée par une force située ailleurs, voire a Iextérieur du domaine audite.

Faiblag P

Ouvrez une FRAP pour chaque faiblesse identifiée.

Vérifiez sur le terrain: partez d'un événement déclencheur, suivez son traitement (un dossier,
une facture, une note de frais... par exemple).

Prenez un échantillon d'informations (dossiers client, factures, bons de commande...), introduisez

une anomalie dans le traitement et observez ce qui se passe: les opérateurs la detectent-ils?
Comment la corrigent-ils 7 Dans quel délai?
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LES AUTO-EVALUATIONS

Les auto-évaluations de contrdle interne trés utilisées par l'auditeur interne ou le
contréleur permanent sont des techniques anciennes proches d’un QCI dont les ques-
tions s’adressent directement au management qui doit répondre aux questions portant
sur les contrdles clés des activités de son périmétre de responsabilité.

Les vérifications de 'audit interne et du contréle permanent consistent a demander
si les auto-évaluations sont pratiquées par la structure auditée ou controélée. Dans le cas
positif, I'auditeur interne ou le contréleur permanent s'assure de la matérialisation de
cette opération et par la suite de valider la qualité effective des auto-évaluations, qui ne
bénéficient pas, par construction, de I'indépendance souhaitable.

L'auto-évaluation constitue un outil de base de la panoplie de I"auditeur interne et du
contréleur permanent. Il n’est pas obligatoire par nature mais pratiqguement incontour-
nable 3 un moment ou un autre dans une mission d’audit ou de contréle. En 'absence de
pratique d’auto-évaluation par la structure auditée ou contrélée, I'auditeur interne ou le
contrdleur permanent peut adresser, en temps utile, préalablement & la mission, un QCI
qu’il demandera a la personne auditée ou contrglée de bien vouloir renseigner et qui
servira de préparation a I'entretien.

EN PRATIQUE

Utilisez I"auto-évaluation pour développer la confiance avec les personnes contrélées. A ce fitre,
cette méthode peut renforcer la confiance réciproque ou, au contraire, la diminuer.

Utilisez des ateliers d'auto-évaluation pour réaliser rapidement un diagnostic partagé.
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L'OBSERVATION PHYSIQUE

L'observation physique, avant d’étre un outil, est une qualité de I'auditeur interne et du
contréleur permanent: un bon auditeur interne ainsi qu’un bon contrdleur permanent
observe en permanence, partout et a tout moment, il exerce ainsi sa vigilance et son
sens critique. Il peut ainsi apprendre, déceler des indices de contradiction, relever des
manquements, etc. I lui reste ensuite a expioiter cette mine d’informations collectées.
L'observation en tant gu’outil est un test. C'est un complément indispensable a 'ana-
lyse descriptive opérationnelle. Elle sert par exemple & vérifier le respect de certaines
consignes et les conditions de réalisation de certains contréles au-dela de leur maté-
rialisation. L'observation doit &tre consignée sous forme de papier de travail. Une
observation faite a deux a plus de force que celle d’une personne isolée mais n'est pas
indispensable. D’une fagon générale (hormis la fraude), il est recommandé d’indiquer
sur le moment aux acteurs du dysfonctionnement — ou a I'un de leur responsable pré-
sent — I'observation faite et en obtenir la confirmation. L'observation doit &tre utilisée
chaque fois que possible. En effet, elle n'est pas consommatrice de temps et permet
souvent de contribuer au principe du double contrdle.

EN PRATIQUE

Utilisez I'observation dans I'étude de processus en partant de |"événement déclencheur du pro-
cessus et en suivant son déroulement jusqu'a son dénouement.

Identifiez ce qui déclenche le fonctionnement du processus («les entrées ») ainsi que le résultat
du processus («les sorties »).

o
=
=
=
w
_|
m
=)
4 i
=
D
=
m
wn

OUTILS TECHNIQUES

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

LA NARRATION

La narration est un outil utilisé par I'auditeur interne ou le contréleur permanent pour
permettre a la personne auditée ou contrdlée de décrire un cadre général et a I'auditeur
interne ou au contrdleur permanent de rapporter les observations et les vérifications
effectuées. C’est une technique qu’il faut utiliser avec prudence et qui doit reposer sur
I’habilité a prendre des notes et I'aptitude a les transcrire et a les interpréter. Enfin,
on distingue la narration de la personne auditée de celle de 'auditeur interne ou du
contréleur permanent. Ce dernier doit structurer ses phrases décrivant une observation
physique, un constat, les conclusions d'un test... afin de faciliter la lecture par des tiers.

EN PRATIQUE

Utilisez cette pratique par défaut dans une entité ou la culture orale est la norme.
Demandez au narrateur de prouver ses dires avec des preuves factuelles et abjectives.

Soyez attentifs aux signes de communication non verbale envoyés, parfois a son insu, par le
narrateur.

L'ORGANIGRAMME FONCTIONNEL

L’organigramme fonctionnel est construit par l’auditeur interne ou le contréleur per-
manent a chaque fois qu'il le juge nécessaire, pour mieux comprendre 'organigramme
hiérarchique. Il permet d’enrichir les connaissances obtenues a partir de 1’addition de
I'organigramme hiérarchique et des fiches de poste. L'auditeur interne ou le contréleur
permanent le construit a partir d’informations recueillies par observation, interview,
narration... en principe en tout début de mission ou au début de la phase de réalisation.
Cet organigramme a comme caractéristique que les mots fi
pas des noms d i ig

les fonctions.
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EN PRATIQUE

Sachez lire derriere |'organigramme hiérarchique: derriére lui se trouve |'organigramme fonc
tionnel et, derriére I'organigramme fonctionnel, les personnes, avec leurs affinités, vecu,
ambition...

@ Groupe Eyrolles



Copyright © 2014 Ey

@ Groupe Eyrolles

LES QUTILS TECHNIQUES 203

Vous devez également comprendre comment fonctionnent les entites entre elles, quelles en sont
les relations non hiérarchiques, non indiquées dans |'erganigramme, mais plutét client-fournis-
seur dans le cadre des processus ou encore, également, des habitudes et des affinités entre les
personnes en faisant partie.

LA GRILLE D’ANALYSE DES FONCTIONS INCOMPATIBLES

La grille d’analyse des fonctions incompatibles permet & I'auditeur interne ou au contrd-
leur permanent d’analyser 'organisation du travail sous I'angle de la sécurité. Ces fonc-
tions sont toujours les mémes : autorisation de la réalisation de I'opération, contrdle de
la réalité de réalisation de I'opération, accord de réglement de I'opération et réglement
de l'opération.

ExempLE — FONCTIONS INCOMPATIBLES D'UN PROCESSUS ACHAT

Acteur 1: passation de la commande.

Acteur 2: validation de la commande (personne habilitée, budget autorisé).

Acteur 3: réception la commande (NB: la personne ne doit pas savoir ce qu'elle doit récep-
tionner mais noter ce qu'elle a réceptionné).

Acteur 4: validation de |a réception (comparaison de |a réception avec la commande).
Acteur 5: validation du réglement a faire (comparaison de la facture avec le bon de récep-
tion).

Acteur 6: établissement du reglement fournisseur (au regard du bon de réception).
Acteur 7: validation du réglement fournisseur (comparaison du réglement avec le réglement
a faire).

Acteur 8: comptabilisation de I'opération.

EN PRATIQUE
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UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

LE DIAGRAMME DE CIRCULATION

Le diagramme de circulation (flow-chart) est une représentation schématique et sym-

bolique d’un processus qui permet a I'auditeur interne ou au contréleur permanent de

faire apparaitre trés clairement:

® |es taches effectuées, leur chronologie et les différents acteurs qui y participent;

® les documents qui les transcrivent, leur nombre d’exemplaires, leur distribution et
leur classement ;

® es controles associés aux différentes taches.

Présenté le plus clairement possible et de fagon normative, il est constitué sur la base
d’entretiens, d’étude de documents, de tests de cheminement. Il est utilisé pour documenter
les processus lorsque cette documentation n'existe pas ou dont la conception est inadaptée
au besoin de compréhension et d’analyse de I'audit interne ou du controle permanent.

\ Comment utiliser le diagramme de circulation?
Protocole de modélisation d'un processus

© Identifier les différents acteurs concernés,

© Identifier les différents supports d'information échangés, en différenciant les supports d'in-
formation permanents (utilisables plusieurs fois) et les supports d'information non perma-
nents (utilisables une seule fois).

Identifier les différents traitements réalisés en différenciant ceux effectués par une per-
sonne, par une machine ou par une personne a l'aide d'une machine.

© Faire figurer ces informations dans un tableau présentant les canaux de circulation des infor-
mations.

Protocole d'analyse critique d'un processus

LA

S'interroger sur la capacité du processus a répondre a ses finalités (fonctions principales,

serondaires d'octime &t de rontraintech
secondaires, g estime et ce contrainfes).

= Evaluer les performances économiques du processus (valeur des traitements: transforma-
tion, controle, déplacement, recherche, classement et attentes).

' Bvaluer les performances sociales du processus (intérét du travail, degrés d’autonomie et de
responsabilisation des personnes concernées...).

« Evaluer la sécurisation du processus (séparation des fonctions d'autorisation, de réalisation et de
validation, exhaustivité des traitements, réalité des informations, enregistrements des entrées
et des sorties, mémorisation des pieces, comptabilisation des opérations et de leur contrepartie
comptable...); existence de contrdles opérationnels et de contrdles de premier niveau.

-]
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Figure 9.9 — Diagramme de circulation d'un processus
de remboursement des notes de frais d'un commercial

Commercial Secrétaire Directeur Comptable

Lofiar VALIDER

ENREGISTRER

=
(=
=
—=

¥ 0
[ CONTROLER | CLASSER
[ CHO ]
F = facture ; NdF = nate de frais ; CHO = chéque
\ J
EN PRATIQUE

Soyez attentif: un processus est comme une canalisation d'eau... Attention au débit, aux fuites
et aux bouchons!

Vous pouvez utiliser des symboles de représentation graphique afin de visualiser les traitements
et les supports d'information utilisés. Si cela est le cas, utilisez une [égende!
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LES CONTROLES

Les contrdles font partie intégrante du dispositif de maitrise des risques. Les objectifs
des contréles sont de contribuer a maitriser les risques d’un domaine, activité et/ou
processus et de responsabiliser les différents acteurs.

Tableau 9.14 - Différents niveaux des contrdles

Le contrdle opérationnel -
' les collaborateurs

= Correspond a une instruction figurant au sein d’une procédure.
® Est réalisé au fil de I'eau dans le cadre du traitement des opérations.

Le contrile de premier = (orrespond & un controle permanent de la responsabilité d'une direction
niveau - les responsables métier,
hiérarchiques = Est réalisé régulierement sur la base d'un échantillon d'opérations.
= Peut se matérialiser sous la forme d'autocontrale, de controle
«3 4 yeux» ou de contrale hiérarchique.
m pPeyt tre décrit dans les procédures de travail.
= Donne lieu & une formalisation, a la production d'indicateurs de risques,
a la formalisation d'un reporting hiérarchique et a la mise en ceuvre
d'actions correctrices.
Le controle de deuxieme = Correspond & un controle permanent de |a responsabilité d'une entité
niveau - les contrdleurs spécialisée sans responsabilité opérationnelle.
permanents = st réalisé g posteriori a distance ou sur place, a fréquence réguliere ou
panctuelle par des contrdleurs spécialisés.
® |nclut I'évaluation du contrile de premier niveau,
= Donne lieu a une formalisation, [a production d’indicateurs de risques,
4 |a formalisation d'un reporting hiérarchique et 'émission de plans
. d'action.
Le contrdle de troisieme = (orrespond a un contréle périodique de la responsabilité d'une entité
niveau - les auditeurs spécialisée rattachée au plus haut niveau de V'entreprise ou externes
internes (autorités de tutelle, Cour des comptes).

m st réalisé g posteriors sur place par des auditeurs spécialisés.

m Peut se baser sur les controles de premier et deuxieme niveaux.

= Donne liev a une formalisation, la production d’indicateurs de risques,
a la formalisation d'un reporting higrarchique et I'émission de recom-
mandations.

v) Auditeurs internes de troisiéme niveau et contrdleurs permanents de
deuxiéme niveau,vous ne devez jamais étre en charge du contréle de premier
niveau pour le compte des métiers que vous contrdlez sous peine de les

déresponsabiliser.
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i ™
Figure 9.10 - Fiche de contrdle (exemple bancaire)
fiche de contrile
N° de référence
Préventif FOC/05/071
Nature du contrale | du contrdle /050
Datactit ¥
. 2 " . N= de référence
Famille de risque Risques commerciaus .‘l!_m que FRR/05/07
Controle de
Type de contrdle | Contidle de niveau 1 b e
Intitulé du contrdle Contile de la complétude des dossiers client & 'entige en relation
Propréuaire du conteble ..., Drecteur ommercial
Responsable documentation M. ..., Adjoint au Directeur commercial
du contrdle
Degrés de priorité bligatoi | I | o |
il Contrfeurs de niveau 1 rattachés aux entités de mldid.le office de fa banque au sein n
de chague groupe géographig o
Type | Manuel | i | tique (5I) [ =)
=4
Pour toute demande d’entrée en relation: vérifier, en fonction de la segmentation du client et T
& l'aide de la check-list des pieces obligatoires et recommandées, la présence desdites pieces o
dans le dossier du client (¥
o
Mode apératoire . ) . u
Bans le cas d'une piece manquante, et 5il s'agit d'une piece bloquante, bloquer le processus =l
d'entrée en ralation dans 'application « Quverture de comples (et donc |2 fourniture d’instru- ﬁ
ments de paiement) et demander au Front Office du groupe commercial concerné de faire les on |
diligences nécessaires aupres du client (@)
Au fil da 'eau X Quotidien
. Hebdomadaire Mensuel
Fréquence T saeaag T iriiad
Semesh
Annuel Pontuel
Date dermier
contrdle ok
M. .., contrdleur de premier riveau, Middle Office du Groupe
et onde | o | pavence e dkne
| sources utilisées Dossier du client OPG
Constats Absence de copie du justificatif de domicile
| Actions décidées Demande de Jo piéce ou Front office du Groupe Provence Cate d'Azur
L v
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P EXEMPLE
Critéres de contrdles retenus dans une banque frangaise pour identifier d'éventuelles
fraudes fiscales et se traduisant par des contriles opérationnels et des plans de controle
de niveau 1,2 et 3
= Utilisation d’une société écran (activité non cohérente avec I'objet social; siége social
dans un Etat ou un territoire n"ayant pas conclu de convention fiscale avec la France;
siege social & I'adresse privée d'un des bénéficiaires de |'opération suspecte; siége
social a I'adresse d'un domiciliataire).
Société présentant des changements statutaires fréquents non justifiés par la situation
économique de l'entreprise.
Interposition de personnes physiques n'intervenant gu'en apparence — «homme de
paille » (pour le compte de la société; pour le compte de particuliers).
Opérations financiéres incohérentes ou suspectes (au regard des activités habituelles
de I'entreprise) dans des secteurs sensibles aux fraudes & la TVA (informatique, télé-
phonie, matériel électronique, électroménager, hi-fi, vidéo).
Progression forte et inexpliquée de sommes créditées (sur une courte période; sur un
compte nouvellement créé ou juste la peu actif).
Constatation d'anomalies dans les factures ou bons de commande présentés comme jus-
tification d’opérations financiéres (absence de numéro de SIREN; absence de numéro
d'immatriculation au RCS; absence de numéro de TVA; absence de numéro de facture;
absence d'adresse; absence de date).
Comptes avec solde souvent proche de zéro (dits « comptes de passage »; transit de mul-
tiples opérations tant au crédit qu’au débit).
Comptes professionnels (retraits fréquents d'espéces; dépots fréquents d'espéces;
absence de justification au regard de la nature ou du niveau de |'activité).
Multiplicité des comptes, d'interlocuteurs, de sociétés, de sociétaires (difficulté d'iden-
tifier des bénéficiaires effectifs; mécanismes de gestion et d’administration paraissant
peu transparents).
Opérations financiéres internationales (absence de cause juridigue ou économique
apparente; en provenance ou a destination d'un pays/territoire jugé sensible en termes
de lutte contre le blanchiment et le financement du terrorisme).
Refus ou impossibilité de produire des piéces justificatives par le client (provenance des
fonds ; moyens de paiements).
= Aller-retour vers |'étranger (transferts de fonds vers |'étranger puis rapatriement sous
forme de prét).
= Organisation d’insolvabilité (vente rapide d'actifs a des personnes physigues ou morales
liges; vente rapide a des conditions traduisant un déséquilibre manifeste et injustifié).
Résidents francais utilisant réguliérement des comptes de sociétés étrangéres.
Dépdts par un particulier de fonds sans rapport avec son activité ou sa situation patri-
moniale connue.
Transaction immobiliére a un prix manifestement sous-évalué.
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LA GRILLE « GRAVITE/PROBABILITE »

La grille de contréle est un outil qui peut permettre 4 'auditeur interne ou au contréleur
permanent de déterminer les modalités de contrdle les plus adaptées a une situation.
L'objectif de la grille « gravité/probabilité» est de déterminer les contréles a mettre en
place pour sécuriser un domaine ou un processus.

N
{ Protocole d'utilisation de la grille « gravité/probabilité »

= Pour chaque risque identifié, s'interroger sur le type de contréle a mettre en place en fonc
tion de deux critéres discriminants en matiére de risque: la gravité du risque et la probabilité
d’apparition du risque.

= En fonction de ces deux critéres, mettre en place un controle exhaustif, un contréle par
sondage (échantillon), global ou par exception ou, au contraire, ne pas mettre en place de
contrdle.

Figure 9.11 - La grille de contrdle

Probabilité d'apparition
+ +f- -

+ | Controle exhaustif

Contrdle par exception,

Gre:| & par sondage ou glabal

- Pas de contrdle

EN PRATIQUE

Adaptez les modalités de réalisation des contrdles en fonction des risques.

Faites attention aux couts de réalisation des contréles, et également aux impacts d'une absence
totale de controle pour cause de coit...
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L'ARBRE DES CAUSES

L’arbre des causes permet a 'auditeur interne ou au contréleur permanent de découvrir
les causes réelles qui expliquent une situation.

\‘LJ I 1 3 r
AN Protocole d'utilisation de |'arbre des causes
© Prendre une feuille de papier de préférence d'un format A3.
© Indiguer au centre de la page le probleme pour lequel on cherche a inventorier les causes
explicatives possibles.

= Rechercher les causes possibles de niveau 1 en se posant la question «pourquoi?» et en
essayant d'y répondre par des phrases commengant par «parce que...».

© Rechercher ensuite les causes de niveau 2 en repartant de chaque cause de niveau 1, puis...

= Arréter I'inventaire quand les mémes causes reviennent plusieurs fois ou que celles-ci cor-
respondent 4 des critéres, des croyances ou des éléments de culture forts.

« Vérifier sur le terrain la réalité de chaque cause identifiée et le poids relatif de chaque cause

identifiée.

» EXEMPLE: POSE DUNE PROTHESE DE GENOU A UN PATIENT
L'une des erreurs médicales la plus fréquente consiste a réaliser une opération du mauvais
coté. Par exemple, le patient arrive pour le remplacement d'une prothése du genou gauche
déja appareillé et se voit poser une prothése du genou droit qui n'en avait pas besoin...
Dans ce type de situation malheureusement non rare, et qui peut concerner un rein, un
poumon, un ceil..., les causes sont multiples.
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i .
Figure 912 - Arbre des causes
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EN PRATIQUE

On ne voit que ce que |'on 3 appris a voir: utilisez donc la check-list «QQOQCCP» ou la régle
des «5 M» (main-d'eeuvre, méthodes, milieu, matiéres et machines) pour ouvrir le spectre du
possible et valider I'inventaire,

Constituez un groupe de personnes variées afin de ne pas voir qu'une ou deusx familles de causes
et passer a coté des autres.

Utilisez un diagramme en aréte de poisson (diagramme d’Ishikawa) pour représenter graphique-
ment le résultat de la phase de vérification terrain.
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: l Protocole d'utilisation de la FRAP

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

LA FEUILLE DE REVELATION ET D’ANALYSE DE PROBLEME

La feuille de révélation et d’analyse de probléme (FRAP) est le papier de travail syn-
thétique qu’utilise I'auditeur interne ou le contréleur permanent pour présenter et
documenter chaque «révélation». Une «révélation» correspond le plus souvent a un
dysfonctionnement ou une anomalie observée et méritant la mise en ceuvre d’une action
d’amélioration.

La FRAP permet:

= de structurer la pensée de l'auditeur interne ou du contréleur permanent pour for-
muler I'observation, en peser I’incidence et proposer une amélioration;

= de favoriser la communication avec la personne auditée ou contrélée (acceptation,
réflexion en commun, pérennité de la formulation...);

= de professionnaliser la matérialisation des constats (forme homogéne, contenu har-
monise);

® de contribuer a la préparation et a la tenue de la réunion de cloture;

= d’accélérer et harmoniser la production des rapports;

= (e faciliter la réunion de validation;

= d’améliorer les performances;

= de traiter des dysfonctionnements, des anomalies, des problémes;

= de favoriser le travail en groupe avec les collaborateurs concernés par la situation;

= d’orienter la réflexion vers une recherche d’améliorations plutdt qu’une recherche des
coupables.

|

Renseigner les fiches d’une facon unitaire (chaque situation ou résultat insatisfaisant doit
donner lieu a I'ouverture d‘une fiche):

- Identification d'une situation ou d’un résultat non conforme au niveau de performance
souhaitable ou normal; inscription de ce fait dans la partie «Faits observés » (attention, les
situations évoquées doivent étre factuelles et de préférence chiffrées).

— Evaluation de la conséquence de cette situation ou de ce fait en termes de qualité de ser-

vice, de colt, de climat social et de sécurité; inscription de ces conséquences dans la partie
«Conséquences réelles/éventuelles ».

iy
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- Identification des causes explicatives de cette situation ou de ce résultat; inscription de ces
causes dans la partie «Causes explicatives»; une fiche présentant un fait, des consé-
quences réelles et des causes explicatives doit étre conservée car elle met en évidence
une faiblesse. Si ce n'est pas le cas, le fait ne doit pas étre conservé, Recherche d’idées
d’amélioration ou de solutions permettant d’améliorer |a situation ou le résultat. Inscrip-
tion de ces idées de solution dans la partie «Idées de solution».

© indiguer dans ie cartouche supérieur fa familie d"appartenance de ia faibiesse.
© (lasser les fiches par groupes homogeénes.
© Hiérarchiser les fiches entre elles.

Titre Références
S o
. i e
Type de risque A P
identifié v
i £ Fails observés
] As
v —
Causes explicatives 1 i 5 &
Ay ] L
gl A 3 : ) Conséquences
b MR G b réelles/éventuelles
- I 1 * ) —
Idées de solution 2! - y g
1 A
T— A 3 Validations
. \
i
—— 7
~ A

Figure 9.13 - La feuille d'analyse et de révélation de probleme

EN PRATIQUE

Utilisez les FRAP au fil de I'eau pendant la phase de travail terrain.

Ne cherchez pas & rendre les FRAP homogénes: acceptez le principe que certains mettent en évi-
dence un gros dysfonctionnement et d'autres un incident mineur... N'oubliez pas que le contenu
des FRAP doit étre justifié par des preuves a joindre en annexe.

Respectez |'ordre de rédaction de la fiche (1 =2 — 3 = 4 = 5 = 6 — 7) car cela est plus
simple.

o
=
=
=
w
_|
M
=)
4 i
=
D
=
m
wn

OUTILS TECHNIQUES

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

LE TEST DE CHEMINEMENT OU LA PISTE D'AUDIT

Le test de cheminement, parfois appelé «piste d’audit» est une méthode de test trés
utilisée par I'auditeur interne et le contréleur permanent. Elle permet de remonter a
la source en passant par toutes les phases intermédiaires. Le test de cheminement ne
concerne qu’une seule opération a la fois et permet a ’anditeur interne ou au contréleur
permanent de controler, pour I'opération choisie, tous les stades intermédiaires, leurs
justificatifs et justifications.

C’est un outil efficace pour s’assurer de la correcte compréhension du processus et
pour matérialiser I'existence des dispositifs de contrdle interne tout au long du pro-
cessus. Cependant, la démarche suivie ne garantit pas que toute opération en entrée du
processus suive le méme chemin. I1 faut que I'opération soit de méme nature et présente
les mémes caractéristiques. Ainsi un montant, une période ou un bénéficiaire différent
peuvent conduire a un tout autre traitement.

EN PRATIQUE

Choisissez un événement déclencheur caractéristique du cycle que vous souhaitez contréler:
cycle «achaty, cycle « commande client», cycle «recrutement».

Photocopiez tous les supports d‘information utilisés dans le cycle et collez-les sur un brown paper
accroché au mur.
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LE DIAGRAMME DE VILFREDO PARETO

Le diagramme de Pareto, ou loi des « 20/80 », attribuée a I'économiste vénitien Vilfredo
Pareto, est un outil permettant a ’auditeur interne ou au contrdleur permanent de foca-
liser son attention sur les enjeux. Il permet en effet de mettre en évidence des enjeux

~

Figure 914 — La régle des 20-80

financiers (zones présentant une forte concentration de profits ou de risques), de se Effets
1% 5 . . N " y GiEe e 0
centrer sur I'essentiel et d’eviter ainsi de se perdre dans les details. 100 ) R
90
Q m
Protocole d'utilisation du diagramme de Pareto 0
60
= Déterminer un champ homogene d'utilisation de la loi de Pareto. : Zone A= 20 % des causes — 80 % des effets
o : 500 ¢ Zone B 30 % des causes — 15 % des effets
. Quantifier « ce qui passe dans les tuyaux». 0 i Zone C: 50 % des causes — 5 U des effets
= Repeérer les enjeux. 30 ;!
« S'interroger sur les enjeux en question au regard du dispasitif de controle interne. 207
10 20 30 40 50 60 70 B0 90 100 Causes
\ J

La régle des 20-80 (appelés également méthode ABC) ne tombe que rarement exactement sur
ces deux valeurs qui doivent étre considérées comme des valeurs indicatives,

N'oubliez pas qu'il existe plusieurs natures d’enjeux possibles: en volume, en euros, en durée...

OUTILS TECHNIQUES
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» EXEmPLE — AGENCE BANCAIRE, CLIENTELE DE PARTICULIERS

Si on considére le produit net bancaire d'une agence bancaire (son chiffre d'affaires), on

constate que tous ses clients ne contribuent pas a hauteur égale. L'étude réalisée dans

le réseau commercial d'une banque de particuliers présente sur I'ensemble du territoire

frangais a montré en effet que:

m 20 % des clients représentent 80 % du PNB (il est donc rentable de les rencontrer dans
le cadre de rendez-vous a leur domicile);

m 30 % des clients représentent 15 % du PNB (il est donc préférable de les recevoir a
l'agence au guichet ou en rendez-vous);

m 50 % des clients représentent 5 % du PNB (il est donc préférable de communiquer avec
eux par courrier, téléphone, e-mail...).
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LE BENCHMARKING

Le benchmarking est un outil inspiré du principe des analogies. Il consiste a observer
ce qui marche bien ailleurs et de s’en inspirer pour imaginer une solution originale et
appropriée a la situation. A ce titre, il constitue, pour Pauditeur interne et le contréleur
permanent, un procédé simple et efficace pour trouver des solutions réellement inno-
vantes.

N Protocole de réalisation d'un benchmarking

© Identifier des entités réputées performantes dans le domaine considéré. Celles-ci peuvent
|'étre parce que:
— elles atteignent un trés haut niveau de performance dans un domaine particulier, comme
la ponctualité ou le niveau de service par exemple;

~ elles ne rencontrent jamais les problémes que rencontrent leurs concurrents directs;
— elles ont une grande capacité a traiter les problemes qu’elles rencontrent;;
— elles ont, de notoriété publique, cette image, méme si cela n'est pas vrai!

© Repérer, dans ces entités, les convictions et les principes organisationnels qui expliquent ce
niveau de performance.
Ces convictions peuvent étre par exemple: « L'intérét du client passe avant 'intérét de
I'entreprise »; «Le personnel de I'entreprise est notre bien le plus précieux»; «Nous avons
une responsabilité au niveau de la collectivité »...
Ces principes organisationnels peuvent étre la polyvalence du personnel, voire la rotation
interne périodique; le fait que chaque client ait un interlocuteur unique; |'utilisation d'une
technologie spécifique: Internet, smartphone, tablette, carte sans contact...

© S'inspirer de ces principes afin de concevoir et de déployer sur mesure la solution qui per-
mettra a I'entreprise d‘atteindre ce niveau de performance.

EN PRATIQUE
N'hésitez pas a vous inspirer de ce qui marche ailleurs, meme si cela est contraire a ce que vous

avez appris a l'école.

Méfiez-vous, une solution organisationnelle n'est jamais transférable telle qu'elle, copier simple-
ment ne suffit pas et peut parfois méme s'avérer une trés mauvaise idée!...
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LE BRAINSTORMING

Le brainstorming est une démarche favorisant la production d'idées par un groupe de
personnes. Il permet a I’auditeur interne et au controleur permanent de générer des idées
originales pouvant déboucher sur des « innovations de rupture».

\ Protocole de réalisation d'un brainstorming

w

Constituer un groupe de créativité composé de cing a douze personnes.

w

Installer les membres du groupe dans une salle propice a la créativité.

Distribuer & chaque personne un feutre et un paquet de cartes leur permettant d'inscrire
leurs idées a leur rythme, sans goulot d’étranglement.

Expliquer le théme de la recherche et préciser les regles de fonctionnement.

= Inviter les personnes a produire leurs idées et a les coller sur un grand tableau prévu a cet
effet (il est possible d'utiliser des post-it) afin que I'ensemble des participants ait en perma-
nence une vue de l'ensemble des idées émises.

Veiller pendant toute la phase de production didées a ce que les personnes ne se censurent
pas elles-mémes et ne critiquent pas les idées des autres participants.

© Quand les participants n'ont plus d'idées, reprendre chaque idée émise et demander au
aroupe de I'expliciter ainsi que de la rendre opérationnelle.

™

|

© Supprimer les idées non recevables.

a

Classer les idées intéressantes en catégories.
. Reprendre par |a suite chaque catégorie d'idées et les transformer en solutions concrétes.
« Evaluer pour chaque solution concréte ainsi identifiée son opportunité et sa faisabilité

technique.

EN PRATIQUE

C'est a vous qu'il revient d'ouvrir et de conclure la séance, de stimuler le groupe et de veiller
a ce que tout ce qui est dit soit noté (méme ce qui 3 premiére vue peut paraitre insignifiant).

Contrélez le respect des régles et notamment les travaux de dépouillement.

Concrétisez les idées en solutions, cela permet de constater que des idées considérées au départ
comme farfelues peuvent en fait se transformer en d’excellentes solutions.

Dans certains cas, créez deux groupes: le premier pour imaginer des idées et le second pour les
transformer en solutions opérationnelles. Il peut pareillement étre trés intéressant de changer
les roles entre les participants des deux groupes.
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LE PLAN D’ACTION

Le plan d’action constitue la traduction opérationnelle des recommandations présentées
dans le rapport d’audit interne ou demandées par le contrdle permanent. L'objectif du
plan d’action est de présenter les actions devant étre mises en ceuvre par les métiers afin
de développer la performance de leur dispositif de contréle interne.

Protocole de définition d'un plan d'action

© Traduire les recommandations en actions et pour cela:

- demander aux personnes concernées comment elles pensent sy prendre pour répondre
aux recommandations présentées dans le rapport;

— évaluer la pertinence de leurs actions en regard des faiblesses et recommandations.

© Formaliser ces actions dans un planning et faire valider ce planning par le responsable du
domaine audité ou controlé.

. Controler régulierement I'avancement des actions.

EN PRATIQUE

Le B.A.-BA d'un plan d'action est: qui? doit faire quoi? pour quand?

Dans certains cas, il est utile de faire figurer les attendus réciproques entre les personnes (cer-
taines actions nécessitent en effet en amont Ia réalisation d'autres actions par d'autres per-
sonnes).
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LA CARTE DES FORCES

La carte des forces est un outil issu des travaux sur la sociodynamique réalisés par
Christian Fauvet. Elle permet a I'auditeur interne ou au contréleur permanent d’évaluer
la capacité de changement des personnes d’une entité auditée ou contrélée au niveau
individuel de chacune des personnes qui la composent et pareillement au niveau col-
lectif.

En effet, le changement est un processus complexe qui nécessite, pour les personnes
CONCEernees :
= |a compréhension et 'acceptation de la cible visée (résultat et délai);
= |a connaissance de la fagon d’arriver a cet objectif (démarche);
® |e renoncement aux bénéfices secondaires du maintien de la sitnation présente (gain).

Face a un changement, une personne et un groupe adoptent une attitude composée de
synergie et d’antagonisme.

A Protocole d'utilisation de la carte des forces

Identifier les catégories de personne concernées par la mise en ceuvre du changement.
Repérer leurs positions a l'aide de questions types:

Quelle est I'attitude prévisible de X ou de Y a I'égard du projet?

© Comment se positionnent globalement les différentes catégories de personnes concernées
par le projet?

sont-elles plutot favorables ou défavorables?

= Passives ou actives?

m

[ ]

Qu'ont-elles a gagner avec le projet, et 4 perdre?
Quelles concessions est-on prét a faire?
Quelles influences sont en mesure de s'exercer au sein de I'entreprise ?

= Existe-t-il un ou plusieurs leaders?

ste ou puslaurs leadears «

n =

[ ]

© Peut-on dés a présent repérer des personnes influencées par d'autres?...
Représenter leurs positions sur la carte des forces.
Définir les actions de communication, de lobbying... a entreprendre.
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Différentes positions sont possibles.

EN PRATIQUE

N'oubliez pas que, face a un changement, il est normal de se poser les questions suivantes:
qu'est-ce que 'y gagne? Qu'est-ce que j'y perds? Quel est I'enjeu? Que se passera-t-il si je
refuse?...

Souvenez-vous que face a un changement, |a position d’une personne n'est pas figée, ce qui veut
dire que celle-di peut évoluer positivement ou négativement.

En matiere de conduite du changement, utilisez les cing piliers de la conduite du changement:
- la description précise de I'organisation et des processus cibles;

- la formation a la nouvelle organisation, processus, regles de gestion, procédures, modes ope-
ratoires, logiciels...

- la communication;
- le choix des personnes (celles retenues pour la cible, le reclassement de celles non retenues);

Positions alliées par rapport au changement

m Le «triangle d'or»: leur cté synergique fait avancer les choses et leur coté anta-
goniste leur fait garder du recul et proposer des améliorations. Cette categorle de
personiies doit avoir des responsa

pour convaincre les hésitants.

® Les «engagés»: ils adhérent au changement sans retenue ni capacité critique. Tota-
lement hermétique aux stratégies de compromis, cette catégorie de personnes doit
étre utilisée pour porter le changement et dans des contextes a faible résistance au
changement.

iti « » Vis-a-vi
Positions «flottantes » vis-a-vis du changement - le passage du gap (en une fois, tout d'abord sur un site test puis partout, en biseau...).

m Les « hésitants » : ils sont parfois qualifiés de « faux jetons» car s’intéressent au chan-
gement (méme s’ils s’intéressent également a celui des opposants s'il existe), ce sont
des soutiens conditionnels au projet et ils ont une forte influence sur les passifs. Cette
catégorie de personnes doit étre associée au changement pour en devenir acteur.

Figure 9.15 — Présentation des sous-populations caractéristiques

m Les «passifs»: ils sont considérés comme des poids morts: la «force tranquille ».
Ils n’aiment pas se poser des questions et n’aiment pas 'incertitude; ils ne sont pas
intéressés par le changement : I'intéressement passe par son voisin. Cette catégorie de
personne doit étre accompagneée de prées.

Synergie
(énergie pour
le projet)

4

r

OUTILS TECHNIQUES

o
=
=
=
w
_|
M
=)
4 i
=
D
=
m
wn

Positions en opposition avec le changement

® [es «grognons»: ce sont des passifs qui ronspétent mais leur antagonisme se limite
aux paroles. Ils constituent a ce titre un bon barométre de ce que pense 'apinion
publique par rapport au changement. Cette catégorie de personne doit étre plutdt
ignorée.

® [.es «opposants»: ils ne cherchent jamais 1’accord, manient I’art de la critique néga-
tive mais doivent &tre respectés dans leur opposition car elle est le plus souvent
légitime. Cette catégorie de personne peut se soumettre moyennant quelques com-
pensations.

Antagonisme
(énergie contre
le projet)

f’
N

m Les «révoltés»: ils ont un autre projet, une autre vision de la vie. Heureusement,
cette catégorie de personne est trés minoritaire: elle doit étre soumise, voire exclue.

m Les «déchirés»: ils sont considérés comme des cas pathologiques, s’impliquant a
P’extréme dans le changement et en méme temps s’y opposant avec force.
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L’ANALYSE SWOT

L’analyse SWOT (strengths weaknesses opportunities threats) permet de réaliser des
analyses stratégiques. Tl est cependant également possible aux auditeurs internes et
contréleurs permanents d’utiliser cette technique dans I’analyse des risques par la réa-
lisation de deux diagnostics concomitants.

Un diagnostic externe

1l identifie les opportunités et les menaces présentes dans 'environnement. Celles-ci
peuvent étre déterminées a I'aide d’une série de modéles d’analyse stratégique, tels
que le modeéle Pestel, le modéle des cing forces de la concurrence de Michael Porter ou
encore une analyse de scénarios. Tl peut s’agir par exemple de I'irruption de nouveaux
concurrents, de I’apparition d'une nouvelle technologie, de I'émergence d’une nouvelle
réglementation, de I'ouverture de nouveaux marchés, etc.

Un diagnostic interne

Il identifie les forces et les faiblesses du domaine d’activité stratégique. Celles-ci
peuvent étre déterminées a I'aide d’une série de modéles d’analyse stratégique, tels que
la chaine de valeur, ’étalonnage (benchmarking) ou I'analyse du tissu culturel.

1l peut s'agir par exemple d'un portefeuille technologique, d’une notoriété, d’une
présence géographique, d’un réseau de partenaires, d’une structure de gouvernement
d’entreprise, etc.

11 est alors possible de comparer avec profit:

m ]a perception des forces et des faiblesses de I'entreprise par elle-méme;
m |a perception des forces et des faiblesses de entreprise par ses clients, concurrents,
fournisseurs et autres acteurs externes.

C’est alors la confrontation entre les résultats du diagnostic externe et ceux du dia-
giostic interne qui permet de formule ulati
tions stratégiques constitue I’intérét de I'analyse SWOT.
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Figure 9.16 — La matrice SWOT

Forces Faiblesses
(Strengths) (Weaknesses)
(Opportunitses)

Origine interne (Organisation)

Origine externe (Environnement}

EN PRATIQUE

La matrice SWOT n'apporte cependant une aide pertinente que dans la mesure ol les questions
initiales sont convenablement posées, ol I'on peut y répondre, et ol I'on a ensuite bien analysé
chaque domaine en termes de performance mais aussi d’importance. La justesse des résultats
depend de la justesse de I'analyse sur le court, moyen et long terme et de la conscience que
I'environnement interne ou externe peut rapidement changer, ce qui nécessite de régulidrement
mettre a jour I"analyse.

Mettez en regard les quatre composants de la matrice,

Ne cherchez pas & étre le plus exhaustif possible car la matrice n’est pas une science exacte. En
revanche, inspirez-vous de grilles réalisées précédemment afin de ne pas oublier un théme a
évaluer.
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PAROLE D'EXPERT

Lawrence B. Sawyer, huitieme commandement:
connaitre les persannes

«L'inspecteur moderne rencontre des personnes beaucoup plus souvent que ne le faisaient les
inspecteurs d‘auirefois. ii peut évoiuer dans des domaines éiranges et etrangers, ol ia iangue
est nouvelle, ol le jargon professionnel est inintelligible et od les systémes et les méthodes sont
parfois mystérieux. §'il essaye avec arrogance d'agir seul, il pourrait bien aller tout droit vers un
échec humiliant. Aussi doit-il comprendre ce que les gens éprouvent en face d'une critique et doit
savoir qu'il est naturel pour eux d'étre sur la défensive. Il doit comprendre qu'ilira beaucoup plus
loin s'il cherche a former avec les gens une équipe pour la recherche de solutions aux problemes
que s'il garde un air de supériorité ou s'il a I'aspect sévere du censeur. Il doit eviter les conflits de
front ou les discussions “gagne ou perd” au cours de son travail dans les services, il ferait alors
reculer l'inspection ou lieu de la faire avancer. Il devra essayer de susciter de I'empathie avec les
personnes avec qui il travaille, s'efforcer de se mettre vraiment a leur place. Elles ressentiront
cette empathie et I'apprécieront el cela fera progresser la recherche des faits. Il devra faire des
compliments lorsqu’ils sont mérités. Les gens “boivent du petit-lait” lorsque I'on reconnait leurs
meérites. Des mols d'éloge bien placés et la compréhension font voir a celui qui est inspecté |'ins-
pecteur sous un nouveau jour, non comme un critique invétéré, mais comme un expert conseil.
Lorsqu'il cherchera honnétement et sincerement a comprendre les gens et leurs problemes, ils
I'aideront et il pourra les aider. Et, surtout, il servira mieux la direction. »
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TEMOIGNAGE
Eric Guilhou, directeur général finance, groupe Socotec

Le contrdle interne est un levier clé d'amélioration de la performance dans une entreprise de
services.

La mise en place d'un référentiel de contréle interne dans une entreprise de services est souvent
considérée comme un encadrement bloguant les initiatives et 'autonomie. Ceci est d’autant plus
vrai dans une entreprise de services ot le capital humain, son savoir-faire et son expérience repre-
sentent souvent la valeur principale de |'actif de |'entreprise.

Mettre en place un référentiel de contréle interne et I'animer avec une équipe d'audit interne,
c'est remettre en question des pratiques existantes depuis de nombreuses années, gage de la
performance actuelle ou passé de l'entreprise.

Sauf que le monde change, le go to market des services s'accéléere et la durée de vie des offres se
raccourcit en particulier par la remise en cause technologique de la dématérialisation et du digital.

Comment la mise en place d'une structure de controle interne peut-elle donc aider & améliorer la
performance de l'entreprise?

© Au sens de ses processus opérationnels et de gestion, un nouveau référentiel de controle
interne clarifie les roles et responsabilités des personnes et des services, établit la pertinence
des flux transactionnels et améliore la fluidité de |'échange des informations et des données.

© Au sens des colts de fonctionnements, le référentiel de contréle interne réduit, voire sup-
prime, des redondances inutiles établies avec le temps.

© Au sens de l'efficacité de l'organisation, le contréle interne permet de réduire des strates de
decision inutiles, permet de déléquer des échelles de responsabilités plus complétes dans les
différents niveaux de I'organisation a l'instar d'autonomies sauvages ou d'usages.

= Au sens de la performance financiére, tout point de controle clé du référentiel de contréle
interne doit se traduire et peut se traduire dans sa définition et dans sa mise en ceuvre par
une baisse des codts de fonctionnement et/ou de production et une amélioration du cash-flow
correspondant.

La motivation et la démarche du contréleur interne, tout en respectant les fonctions régaliennes
qui lui sont attachées, doivent viser de facon permanente a |'amélioration de la performance de
I'entreprise. Il pourra la mesurer et fournir a 'entreprise une meilleure maitrise de ses risques.

Au-dela de la mise en place d'un référentiel de contrale interne, |'auditeur interne deviendra plus
naturellement un interlocuteur clé sur les enjeux de changements qui sont souvent porteurs de
developpement et de remise en cause dans les entreprises.

© Groupe Eyrolles
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Les competences relationnelles
et comportementales

a véritable difficulté des métiers d’au-

diteur interne et de controleur per-

manent ne concerne pas les aspects
techniques mais plutét ce qui a trait a
I’humain. L’humain va se rencontrer dans
les relations avec sa hiérarchie et celle de
'entreprise (comite d’audit, président, top
management), mais également et surtout au quotidien avec les personnes auditées et/
ou controlées. Difficultés a faire coopérer dans le diagnostic, difficulté a faire admettre
les faiblesses, difficulté a obtenir des idées d‘amélioration, des engagements de change-
ment et des réalisations concrétes...

CE CHAPITRE VOUS PERMETTRA DE:

connaitre les compétences
relationnelles et comportementales
nécessaires pour |a pratique des
deux fonctions.

LE POINT DE VUE DE L'APEC

L'Apec a défini les compétences techniques que doit posséder un auditeur interne.

\ Compétences techniques

La maitrise des techniques d'audit fondées sur les normes professionnelles: planification,
verification, conclusion.

La maitrise des techniques de management de projet.

La connaissance des risques de I'entreprise.

Les connaissances en comptabilité générale et analytique.
La connaissance de 'anglais.

La bonne connaissance de I'ensemble des métiers de I'entreprise (les entreprises recherchent
désormais des auditeurs internes ayant une vue d’ensemble de I'entreprise).

La maitrise des systemes d'information de l'entreprise.
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D’aprés I’Apec, un auditeur interne doit posséder les traits de personnalité suivants :

® |3 capacite d’encadrement et d’animation d’équipe pour le directeur de I'audit interne ;
® |a rigueur pour justifier et documenter chaque constat;
= |'aisance relationnelle et I’aptitude au travail en équipe;

= 'esprit d’initiative, la capacité a proposer des recommandations afin d’améliorer les

process existants;

m la disponibilité et une forte capacité de travail ;

® |3 curiosité et un sens critigue développé dans la recherche d’approfondissement des

sujets ou pour étre attentif a toute information qui pourrait s'avérer importante;

= ]a déontologie, I’intégrité, qualité essentielle a I'auditeur interne afin d’avoir un juge-

ment impartial; il doit en outre respecter la confidentialité des informations qu'il
récolte;

= |e goiit pour la mobilité. L'auditeur interne est souvent en déplacement au sein des

filiales de ’entreprise.

LE POINT DE VUE DU SITE INTERNET LETUDIANT.FR

D’apres le site Internet Letudiant.fr, les qualités d’un auditeur interne sont:

= |a diplomatie;

m les capacités d’analyse et de synthése;

= un bon contact et un sens pédagogique.

Tableau 10.1 - Les connaissances et compétences transverses d‘un auditeur,

banque commerciale

CONNAISSANCES Connaissance | Connaissance Maitrise
de base approfondie

CONNAISSANCES GENERALES
Environnement économique et financier X
Stratégie, objectifs et plan d'actions de I'entreprise X
Organisation du Groupe et de I'entreprise X
Organisme el interlocuteurs externes (acteurs externes X
intervenant dans le champ dactivité)
Normes de sécurité X
Circuits d'information, procédures et habilitations X

@ Groupe Eyrolles
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afe
CONMAISSANCES Connaissance | Connaissance Maitrise
de base approfondie

Cadre législatif, réglementaire et juridique dans son X

domaine d'activité

Base de données et logiciels dédiés X

Gamme de produits et services X

CONNAISSANCES METIER

Regles de déontologie et régles d'entreprise X

Contexte social et accords d'entreprise X

Dans les domaines informatigues, engagements, finan- - X

ciers, comptables

Méthodes et outils statistiques X

. Mécanismes financiers X

Techniques d'analyse financiére X

Technigues d‘audit X

Techniques de conduite de projet X

COMPETENCES TRANSVERSES Niveaux attendus dans le cadre de sa propre activité

COMPETENCES TRANSVERSES

Sens du résultat A la volonté permanente de dépasser ses objectifs

Organisation et coordination Planifie son activité en intégrant les contributions d‘autrui et déter-
mine le cas échéant les missions de chacun

Analyse et synthese - Transpose les acquis de ses analyses a d‘autres situations

Adap.lahilité - Crée les conditions permettant aux autres de s'adapter aux changements

Sens de l'innovation Trouve des solutions nouvelles et opérationnelles

Force de persuas_ion Développe un argumentaire ciblé en fonction de ses interlocuteurs

Communication Utilise des modes de communication variés et adaptés selon ses inter-
locuteurs

Compréhension des autres - Favorise |'expression des autres

Développement des compétences Crée et organise les conditions favorisant le développement des
compétences

Coopération et esprit d'équipe - Suscite et favorise les échanges

FORMATION

Formation initiale souhaitée: Baccalauréat +5 années universitaires ou expérience équivalente

Formation professionnelle interne

nlles.
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LE POINT DE VUE DE L'OBSERVATOIRE DES METIERS,
DES QUALIFICATIONS ET DE L'EGALITE PROFESSIONNELLE
ENTRE LES FEMMES ET LES HOMMES DANS LA BANQUE

L’Observatoire des métiers, des qualifications et de I'égalité professionnelle entre les
femmes et les hommes dans la banque a déterminé plusieurs types de connaissances et
de savoir-faire nécessaires dans I’exercice du métier d’auditeur dans une banque.

\ Les connaissances générales des collaborateurs d'une banque

Connaissance des métiers bancaires, des produits et services.

Maitrise des risques liés aux opérations bancaires (marché, contrepartie, liquidité, taux, opé-
rationnel, etc.).

Connaissances des normes de |'établissement.
Connaissance des problématiques et des enjeux propres a l'entreprise.

Connaissance des processus bancaires, des gammes de produits, des services applicatifs et
des circuits de validation.

\ Les connaissances spécifiques des métiers du contréle

Connaissance des normes professionnelles liges a la pratique de I'audit interne (IFACI, N1A...).
Connaissance des problématiques de lutte anti-blanchiment.

Connaissances en comptabilité, fiscalité, juridique.

Expertise sur des sujets de modélisation/mesure du risque.

Maitrise de langues etrangéres (anglais courant a minima).

Maitrise des outils informatiques.

Maitrise des textes réglementaires en vigueur (CRBF 97-02 modifié relatif au contréle

interne).
Modalités de mise en place de controles.
Réglementation bancaire.
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Les savoir-faire des métiers du controle

Analyser les informations.

Assurer le role d'interface avec les autorités bancaires.

Assurer un role d'alerte a tous les niveaux hiérarchiques.

Communiquer des régles de fonctionnement.

Conduire des projets.

Conseiller des actions pour améliorer les process.

Controler les droits d’accés aux informations financiéres.

Coordonner des chantiers transversaux.

Coordonner la circulation des informations entre les différents services de I'entreprise.
Coordonner les activités liées & la gestion des risques.

Coordonner les opérations de communication et de sensibilisation en matiére de risque.
Développer et garantir la cohérence des méthodologies et des outils de mesure des risques.
Elaborer des mesures correctrices, partagées avec les audités.

Elaborer des méthodes d'évaluation

Etre force de proposition dans I'évaluation des risques de |'entreprise.

Evaluer les processus et fonctions grace a une bonne vision transversale de |'organisation.
Identifier et évaluer les risques.

Identifier I'origine des anomalies éventuelles.

Maitriser I'analyse et |a rédaction juridique.

Mener des études préalables a la mise en place de projets.

Mettre en ceuvre le systéme d‘assistance et d’approbation préalable a la diffusion des pro-
cédures.

Mettre en ceuvre les moyens nécessaires afin que les salariés soient formés a la conformité.
Mettre en place les actions nécessaires a I'amélioration continue du dispositif interne.
Piloter les missions de surveillance et de maitrise des risques.

Proposer et mettre en place des régles et des procédures.

Réaliser des missions de contréle.

Réaliser un reporting exhaustif et fiable des risques.

Rédiger et diffuser des actions correctives.

Rédiger les rapports des missions de contrdle.

Réunir et présenter les éléments utiles a la prise de décision de la Direction générale.
Savoir imposer son analyse d’une situation a risque avec fermeté et objectivité.
Suivre et mettre a jour le dispositif de maitrise des risques.

232
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Tenir les délais procéduraux.
Travailler en coordination avec les autres entités.
Travailler en réseau.

Veiller & ce que les risques pris se situent a un niveau acceptable et cohérent avec les objec-
tifs de rentabilité de la banque.

Fatin
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Vérifier 1a bonne diffusion des procédures au sein des équipes.

Les savoir-faire relationnels des métiers du controle
L'adaptabilité.
L'aisance dans la prise de parole en public.
L'aisance relationnelle.
L'animation d’équipe (manager).
L'aptitude a la communication.
L'autonomie.
La capacité a argumenter.
La capacité a convaincre.
La capacité a travailler en équipe.
La capacité d'analyse.
La capacité d'assimilation rapide de problématiques variées.
La capacité d'écoute,
La capacité de conceptualisation.
La capacité pédagogique.
L'esprit critique.
L'esprit d'analyse et de synthése.
La faculté d'alerte.
L'organisation.
L'ouverture desprit.
Le pragmatisme.
La prise de décision (manager).
Les qualités rédactionnelles.
Les qualités relationnelles.
La rigueur.
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4. 'ENQUETE DU CBOK LA COMMUNICATION VERBALE ET NON VERBALE

L'enquéte du CBOK a révélé les compétences comportementales attendues des profes-
sionnels de I'audit interne.

Parce qu'ils sont en relation permanente avec de nombreux interlocuteurs, 'auditeur
interne et le contréleur permanent doivent maitriser ’art de la communication verbale
et non verbale. Dans toute communication, les phrases et les mots sont importants, mais
la signification des mots est donnée par le non-verbal et le ton. En effet, le non-verbal
et le ton traduisent nos émotions et nos pensees, ce qui est trés important en situation
d’entretien pour un auditeur interne ou un controleur permanent pour comprendre reel-
lement son interlocuteur.

\
Y Compétences comportementales

des professionnels de I'audit interne

~ Le leadership.

| Laptitude 3 générer du changement. Dans une communication, ces trois critéres ont une importance indéniable:

m Le non-verbal: 55 %.
® Leton: 35 %.

= Lesmots: 10 % (seulement).

La qualité de persuasion.
© la sensibilité au gouvernement d'entreprise et a |'éthique.

=]

La facilitation.

* L'aptitude relationnelle. o Les indices du non-verbal se composent de la voix, de la position du corps, de la res-
* Lla gestion du personnel. 8, piration, du visage, des gestes et du langage.
La capacité 3 travailler avec tous les niveaux du management. =
« Laptitude 3 créer un esprit d'équipe. = Tableau 10.2 - 1a voix
* La confidentialite. o E\: La tonalité Le rythme ‘ Le volume
Le sens de la communication. % f Ao - (i
© le jugement. =2 .
= Lobjectivité. 8  Normale Lent | Bas
© L'autonomie. | e Rapide | Peu audible

© la capacité a avoir un esprit d'équipe.
Tableau 10.3 - La position du corps

Le buste L'ensemble du corps
5. NOS OBSERVATIONS cpw —
Nos observations montrent que la dimension comportementale devient la compétence Droit En mouvement
'I'I'I'I'I'I'Il;'l'n 1 nour un ;l'l'lf']'iip'l'l'l' 1“fFT‘TIF o un r‘nntrﬁ]mir nermansnt p'l'l PFFFf I'I]H': e | Ee =eoiles [ ey Py
numére 1 pour un auditeur interne ou un contrdleur permanent. En effet , plus que En arriere Souple

jamais, leur travail ne se limite pas a faire des constats mais a conduire le changement.

= Conduire le changement n’est pas chose facile, et il n'est pas rare de constater que Tableau 10.4 - La respiration

peu d’auditeurs internes et de controleurs permanents sont a l'aise dans le traitement

. des résistances a celui-ci, et notamment dans I’acculturation des personnes concernées Amplitude Sonorité Rythme
= a la nécessité de maitrise des opérations. Pourtant, la conduite du changement est la Profonde Bruyante Saccadé

Hg partie la plus intéressante car elle correspond a la finalité du contréle. Il ne s’agit pas Faible iadiole Rapide

é simplement de constater et proposer, mais de surtout faire progresser durablement, en T | ol

= acculturant peu a peu lorganisation au contréle.
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Tableau 10.5 - Le visage
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Coloration de la peau Paupieres Yeux Expression
Claire Fixes Fixes Souriante
Rosée Clignotantes Mobiles Ouverte
Sueurs Fermée
Tableau 10.6 - Les gestes
Mains ou doigts Téte Bras et jambes
Fixes Fixe Fixes
Mobiles Mobile Mobiles
Agités Agités

Tableau 10.7 - Le langage

Phrases silences
Longues Rares
Courtes Absents
Punc_luées I.c;g;
Saccadees Courts
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Comment faire concretement?

© Repérer les indices du non-verbal.

© En tenir compte dans sa communication.

EN PRATIQUE

Comme dit le sage: «0n ne peul pas ne pas communiquer. » Sigmund Freud ajoutait: « (e que
les mots ne disent, les mains le disent.»

Pour favoriser |a relation avec un interlocuteur, adoptez la méme posture physique que lui.

BONNES PRATIQUES

S
Q Comment utiliser la programmation neurolinguistique?

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

LA PROGRAMMATION NEUROLINGUISTIQUE (PNL)

Cette méthode est constituée d'un ensemble coordonné de connaissances et de pratiques
dans le domaine de la psychologie, fondées sur une démarche pragmatique de modéli-
sation en ce qui concerne la communication et le changement. Elle a été élaborée par
Richard Bandler et John Grinder dans les années 1970, aux Etats-Unis. Cette méthode
est fondée sur I'observation et peut &tre utilisée a profit par I'auditeur et le controleur
permanent. Elle propose un modéle reproductible de communication qui vise a éta-
blir une synchronisation entre un individu et les filtres de son interlocuteur. Un des
postulats de base est que chaque personne utilise une catégorie de filtre préférée pour
percevoir son environnement. Le repérage de ces catégories s'effectue a I'aide de grilles
de lecture de la forme de la communication plutét que du fond, c’est-a-dire de ce qui
est exprimé. De méme, 1'observation d'une personne montre qu’elle utilise des schémas
répétitifs pour la motivation, la prise de décision, 'apprentissage, la mémorisation et la
créativité,

En ce qui concerne I'audit interne et le contrdle permanent, cette démarche est trés
utile a l'oral en situation de communication en face-a-face ou devant un groupe et éga-
lement a I'écrit dans le cadre des rapports par exemple.

Nous renvoyons le lecteur qui souhaiterait approfondir le sujet a I'ouvrage Animer
une équipe projet avec succés, Henri-Pierre Maders, Editions Eyrolles, 2012,

Commencer par identifier la structure de la communication du (des) destinataire(s) de I'infor-
mation puis adapter ses messages en conséquence.

© les critéres: équivalence complexe (une chose est égale a une autre chose)/cause/effet
(une chose en entraine une autre).

~ La direction de |'attention: soi (étre centré sur soi-méme, parler de soi)/autres (étre tourné
vers les autres, ecouter, poser des questions).

© le systeme de représentation: visuel (voir le coté visuel d'une situation et utiliser des mots
visuels)/auditif (étre sensible aux paroles, aux sons, parler et utiliser des mots auditifs)/
kinesthésique (ressentir les émotions, I'ambiance et utiliser des mots propres aux émotions).

Les catégories de tri: personnes (focaliser sur les personnes)/activités (focaliser sur les acti-
vités)/lieux (focaliser sur les lieux)/choses (focaliser sur les choses)/informations (focaliser
sur les informations).

© la taille de découpage: informations globales (utiliser des informations de grande taille)/
informations spécifiques (utiliser des informations de petite taille).
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“ Le filtre de relation: similitude (porter son attention sur ce qui est identique, ce qu'on

connait)/différence (porter son attention sur ce qui est différent, étre attiré par le change-
ment, la nouveauté).

Le cadre de référence: référence interne (évaluer par rapport a soi-méme)/référence externe
(évaluer par rapport au point de vue d’autres personnes, de normes ou de standards).

“ Le processus de relation: accord (&tre d'accord avec le point de vue de |'autre, voir ce qui va

bien, rechercher I'harmonie)/comparaison (comparer le point de vue de |‘autre par rapport
a une échelle ou une norme)/désaccord (étre en désaccord avec le point de vue de |‘autre
(polarité inverse), donner des contre-exemples (oui, mais...), voir ce qui ne va pas, recher-
cher l'opposition, le conflit).

Le filtre d’orientation: aller vers (agir pour aller vers un but, un objectif, pour obtenir quelque
chose)/s'eloigner de (agir pour s'eéloigner de quelque chose, étre loin de cette chose, ne pas
rencontrer telle ou telle situation ou régler un probleme).

© Les opérateurs modaux: possibilité (penser, agir, se motiver en termes de choix, d’options,

d'alternatives)/nécessité (agir par sens du devoir, ou en fonction dobligations ou de regles),
L'organisation de l'action: option (faire plusieurs choses en méme temps, avoir un compor-
tement simultané)/procédure (faire une chose apres l‘autre, planifier ses activités, avoir un
comportement sequentiel).

© La modalité d'engagement: actif (initialiser ses actions, s'en sentir responsable, avoir besoin

de peu d'informations et de réflexion pour prendre la décision dagir)/passif (suivre le mou-
vement, ne pas initialiser ses actions, ne pas s'en sentir responsable, avoir besoin de beau-
coup d'informations et de réflexion pour prendre la décision d'agir).

- L'orientation du temps: passé (utiliser des verbes conjugués au passé, expliquer ses actions

présentes et futures par référence au passé, aux traditions)/présent (utiliser des verbes
conjugués au présent, agir sans tenir compte du passé et du futur)/futur (utiliser des verbes
conjugués au futur, agir au présent pour des conseéquences futures).

© Le schéma d'installation des convictions: intensité (une fois)/répétition (plusieurs fois)/fré-

quence (un certain nombre de fois dans une durée)/intervalle (la durée entre deux événe-
ments)/séquence (un certain ordre).

EN PRATIQUE

La structure de la communication vous en apprendra souvent beaucoup plus sur vos interlocu-

teurs que le contenu de leurs messages.

Dans un méme contexte, une personne a tendance a adopter le méme comportement. A ce titre,

toute personne est prévisible...
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I’ECOUTE ACTIVE

L’écoute active se compose du verbal et du non-verbal. Avec une écoute active, il est
possible a 'auditeur interne et au contréleur permanent d’obtenir quatre choses de la
personne interviewée: de 'information, de la confiance, du confort, de la volonté a
continuer a communiquer.

Q

T\ Quatre régles a respecter pour faire une bonne écoute active

Ragle 1 — Utilisation du non-verbal

© Hocher la téte.
Regarder la personne dans les yeux.
© Se rapprocher de la personne.

© Sourire...

Reégle 2 — Questionnement

Utiliser des questions ouvertes pour recueillir de I'information.

© Utiliser des questions fermées pour rechercher un fait précis, un chiffre, un accord, une
opinion franche.

Utiliser des questions de vérification pour s'assurer que |'information recue ou donnée a été
bien comprise.

Régle 3 - Ecoute d'approfondissement

© Faire préciser des informations.

Régle &4 — Reformulation

~ Utiliser |a reformulation pour vérifier que I'on a compris ce que 'interlocuteur a dit.

La reformulation présente plusieurs avantages pour la personne que l'on interview:

= Relance: elle ’entraine a poursuivre son message, a en dire plus.

= Clarification: elle lui permet de clarifier sa pensée par des synthéses successives. Elle
le débarrasse du superflu pour ne retenir que I'essentiel.

= Réajustement: elle lui permet de repréciser sa pensée si ce qu’elle a exprimé ne cor-
respond pas tout a fait a ce qu’elle a voulu dire.
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Approfondissement : elle I'incite a changer progressivement de niveau pour atteindre
le noyau du message important pour elle.

Compréhension: elle suscite le sentiment d’&tre compris par son interlocuteur.

Apaisement: elle réduit la tension psychologique éventuelle et I'ameéne a une certaine
détente.

TLa reformulation nréce a nl n n
La reformulation present galement plusieu iages pou ! me gu

conduit Pentretien:

Ecoute: elle la conduit & une plus grande concentration sur la logique de Iautre.
Exploration: elle lui permet un balayage plus exhaustif du terrain de I'autre.
Neutralité: elle I'incite a ne formuler ni avis, ni jugement, ni interprétation.

Mesure: elle est un moyen de vérifier I'écart entre ce qu'elle a compris et ce que
lautre a voulu dire.

Initiative: elle lui donne, malgré les apparences, la maftrise du processus de commu-
nication, et donc, I'initiative de son évolution.

Précision: elle lui permet d’obtenir de |'autre un certain nombre de précisions sans
avoir recours aux questions,

Accompagnement: elle I'améne a fonctionner au rythme de lautre.

EN PRATIQUE
Les questions commencant par «pourquei ?» peuvent déranger la personne interviewée car ce

type de question renvoie a des valeurs et des croyances.

Les questions rhétoriques de type: «Cette recommandation est bonne, n'est-ce pas?» sont de
fausses questions car la personne interviewée se sent obligée malgré elle de dire « oui». Dans
ce cas, |a personne peut se sentir manipulée.

Dans le cas ol une situation difficile se produit, il est important de ne pas I'ignorer mais au
contraire de la nommer (Exemples de situations: I'interlocuteur montre son hostilité, son anxiété,

ses doutes ou ses craintes; 'interlocuteur ne rdagit pas, reste silencieuy ou indifférent; l'interlo-

cuteur est trop fatigué pour continuer 3 suivre le déroulement de la conversation; I'interlocuteur
est surpris par ces propos). Deux possibilités s'offrent alors a vous.

1. Ignorer I'existence des sentiments et des émations de I'interlocuteur:

- Reportez la conversation a plus tard.

- Arrétez-vous un moment pour laisser |'interlocuteur se remettre de ses émotions.
- Essayez d’aborder le probléme sous un nouvel angle.

- Reconnaissez que vous devez faire un compromis.
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2. Nommer précisément ce qui préoccupe l'interlocuteur:
- Nommez le sentiment.

- Offrez une solution & I'interlocuteur (exemples de phrases: «)'ai I'impression que vous étes
préoccupé par ce que je viens de dire. Souhaitez-vous que |'on approfondisse ce point?» «1 me
semble que vous étes contrarié. Peul-étre devrions-nous en parler? » «Ce sujet semble vous
avoir surpris. Voulez-vous prendre le temps d'y réfléchir un peu?»).

EXEMPLES DE QUESTIONS D'ECOUTE ACTIVE

Questions ouvertes: « Comment... ?»; « Pourquoi... ?»; « Que pensez-vous... ?»; « Je sou-
haiterais que vous me parliez de... »; « Qu'est-ce que... 7»; « Pourriez-vous... 7»

Questions fermées: « Depuis combien de temps... ?»; « Combien en avez-vous... ?»; « Etes-
vousd'accord... ?»

Questions de vérification: « Résumons... 7»

Ecoute d'approfondissement: «Que voulez-vous dire par cela?»; «Vous évoquiez tout a
I'heure. .. ?»; « Pourriez-vous m'en dire davantage ?»

Reformulations: « Voulez-vous dire que...»; « En d'autres mots... »; « Laissez-moi résumer
pour voir si j'ai compris... »; « Sije vous suis... »

L'ENTRETIEN

Dans une mission d’audit interne ou de contrdle permanent, I'entretien a pour objec-
tifs d’obtenir de I'information (investigation), de diffuser de I'information (annonce), de
vendre une idée et de la faire valider (persuasion).

L’entretien est organisé uniquement en vue d'un objectif a atteindre: généralement
prendre connaissance d’un sujet (en rapport avec la mission) ou d’une opinion. Ce n'est
ni un interrogatoire, ni une conversation. L'entretien constitue un outil de base de la
panoplie de I"auditeur interne et du controleur permanent. Il nest pas obligatoire par
nature mais pratiquement incontournable & un moment ou un autre dans une mission
d’audit. La réalisation d’entretien exige un ensemble de régles a respecter lors de sa
préparation et de son déroulement.
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\ Trois régles pour mener un bon entretien

Régle 1 - Préparation

© Définir le sujet de I'entretien.
© Lister les points a aborder.
© Etablir un guide d'entretien a partir des points ordonnés et hiérarchisés.

= Choisir le bon interlocuteur: celui qui détient I'information, qui a un pouvoir de décision ou
d'influence.

© Prendre rendez-vous avec l'interlocuteur en lui précisant |‘objet, la durée et le lieu de I'en-

tretien, et vos coordonnées.

Régle 2 — Deroulement

Chaisir le meilleur moment pour ne pas trop géner la personne dans son travail.
© Réaliser l'interview de préférence sur le lieu de travail de |'interviewé.
Ne pas dépasser 2 heures.
© Se présenter et repréciser l'objet de l'entretien.
Inviter I'interlocuteur a se présenter et a préciser sa fonction.
© Suivre le quide d’entretien en notant tout ce qui est dit par I'interlocuteur.
~ Reformuler les informations qui ne paraissent pas claires ou qui doivent étre détaillées.

Faire une synthése rapide a la fin de I'entretien pour s'assurer de n‘avoir rien oublié ou de ne
pas avoir mal interprété une information.

« Cloturer I'entretien en remerciant l'interlocuteur.

Régle 3 - Conclusion

 Rédiger un compte rendu, en veillant a étre factuel.
Faire valider le compte rendu par la personne interviewée.
© Valider les informations collectées a I'aide d'autres sources d'information.

EN PRATIQUE

Le questionnement d’une personne est |'un des exercices les plus difficiles qui soit et nécessite
beaucoup de bienveillance et de respect:

- Restez ouvert, 'interlocuteur peut fournir des informations importantes qu'on ne lui a pas
forcément demandées, le quide dentretien n'est pas un cadre rigide.
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- Soyez actif pendant 'entretien, analysez les informations données pour pouvoir orienter au
mieux les questions tout au long de 'entretien.

- Gardez les questions commencant par « Pourquoi ? » qui peuvent conduire a des points de vue,
des opinions, des interprétations pour la deuxieme partie de I'entretien.

Préparez vos entretiens. Planifiez leur réalisation et pilotez leur déroulement.
Redigez des comptes rendus d’entretien et faites les valider par les personnes interviewéas.

» EXEMPLE DE REGLES RELATIVES AUX ENTRETIENS, SOCIETE INDUSTRIELLE

Regles relatives a la préparation de l'entretien

Définir au préalable le sujet d'interview.

Connaitre son sujet en s'informant sur la personne et sa structure.

Collecter les éléments clés de son activité.

Elabarer les questions.

Prévoir le nombre de personnes requis (une ou deux personnes au maximum).
Prendre rendez-vous.

Lentretien doit étre:

D’une durée moyenne d’une heure (maximum deux heures); il doit &tre soigneusement
préparé, adapté al'interlocuteur et mené principalement avec des questions ouvertes.
Organisé et réalisé en respectant la voie hiérarchique. Cette information préalable peut
se faire au cours de la réunion d'ouverture par un rappel de la liste des personnes a
interviewer,

Entamé par un rappel de la mission et de ses objectifs.

Axé sur les difficultés, les points faibles, les anomalies rencontrées avant tout autre
chose.

Mené en conservant |'approche systéme, en vertu du principe que |'auditeur ne s'inté-
resse pas aux hommes.

Mené dans une logique d’écoute et une technigue de «facilitateur». L'auditeur doit
eviter d'étre celui qui parle le plus. Lentretien est un moment privilégié de la relation
entre |'auditeur et|'audité qui peut détendre une situation, favoriser une confidence, etc.
Mené en considérant son interlocuteur comme un égal. Non pas égal au sens hiérar-

rhinna dutarma maie un Anal dane la randnita dio dialannes
CHIQUE GU 16Fme, Mails un 8ga Gansa CONGUILe GuU GiaiGgue.

Terminé par une conclusion qui résume la conversation, valide |es principales observa-
tions relevées et « maintient la porte ouverte» pour des questions ou des demandes de
précisions ultérieures.

Organisé de fagon a permettre l'acceptation du silence, la reformulation et la prise de
note.

Consigné dans un compte rendu dés sa fin ou au plus tard 24 heures aprés les notes
prises.
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LA CONDUITE DE REUNION

Dans le cadre d’une mission d’audit interne ou de contrdle permanent, la réunion est un
outil de communication souvent utilise.
La réunion permet de:
= favoriser la circulation de I'information (lancement de la mission, point d’avance-
ment ou d’approfondissement, restitution...);
= (ravailler en groupe sur la résolution d’un probléme, la construction d'une solution;

= prendre des décisions (point intermédiaire, validation des recommandations, adop-
tion de plans d’action).

N Trois regles pour faire une bonne réunion
Régle 1 - Préparation
Définir avec précision le « TOP » de la réunion: Theme (sujet de la réunion); Objectif (but &
atteindre dans la réunion); Plan (points a aborder pour atteindre 'objectif).
Déterminer la liste des participants, le lieu et I'heure de la réunion.

= Adresser des convocations aux intéresseés.

 Préparer les aspects logistiques (tableau de papier, rétroprojecteur, micro-ordinateur, pro-
jecteur...).

]

Regle 2 — Animation

© Commencer a I'heure prévue.

Noter sur le tableau de papier, le theme, |'objectif, le plan, la durée de la réunion.
Faciliter la progression du travail.

Faciliter les interactions entre les personnes et la participation.

Rechercher un équilibre du temps de parole animateur/participants.

Recentrer en cas de hors sujet.

Pratiquer les reformulations et les synthéses intermédiaires.

Rappeler requlierement les objectifs de la réunion.

m

#

" & BB B E

B

Conclure la réunion en résumant les points clés et préciser la suite 3 donner.

Régle 3 - Suivi

© Effectuer une mini-analyse de la réunion: respect du TOP de départ (Theme, Objectif, Plan),
choix des participants.

Sk
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el

= Reédiger le compte rendu (animateur ou secrétaire s'il y en a un): sujets et objectifs de la
réunion, participants, décisions prises, points clés de la prochaine réunion.

* Diffuser rapidement le compte rendu. (Il est possible dans certains cas de rédiger le compte
rendu en cours de réunion. Cette facon de faire permet aux participants de quitter la réunion
avec le compte rendu validé par |'ensemble des personnes présentes.)

« Veiller au respect de la mise en application effective des décisions prises et a la réception
des informations demandées au cours de la réunion.

EN PRATIQUE

= Tenez la réunion dans une piéce calme.

m Faites taire les téléphones portables et, surtout, ceux permettant de recevoir et d'envoyer des
e-mails....

w Pensez a faire des interruptions lorsque 1a réunion dépasse 2 heures.

m En situation d’animateur, ne prenez pas position el laissez plutdt les participants s'exprimer
librement, adoptez une attitude d'écoute active, reformulez les idées, synthétisez les points de
vue, questionnez, faites préciser, traduisez les informations implicites...

= Travaillez toujours avec |'ensemble du groupe et non avec chaque participant successivement.
m Définissez un code de conduite.

= Définissez une fréquence adaptée et un calendrier.

m Placez les réunions en début ou en fin de demi-journée.

m Ay cas ol des deplacements sont nécessaires, faites des réunions d'une durée d'une demi-
journée avec une pause en milieu de séance.

m Désignez une personne pour l'organisation matérielle (réservation de la salle, disponibilité des
moyens).

= (ommuniquez les comptes rendus aux membres du groupe dans la semaine qui suit la réunion.

= Déterminez un quorum pour les réunions de validation.

= Désignez un animateur et un secrétaire en début de séance.

= Reprenez le compte rendu de la réunion précédente en début de réunion.

= Distribuez les travaux a faire en fin de réunion.

= Interdisez les agressions personnelles.

m Quantifiez les points débattus pour limiter |a part de |a subjectivité.

= Tenez compte de tous les points de vue et de toutes les opinions.

m Ne refusez aucune idée et examinez tous ses avantages et inconvénients.

= fajtes prendre les décisions au consensus, e, en cas de désaccord persistant, malgré les expli-
cations, utilisez les technigues de rationalisation des choix.

m Interdisez pendant les réunions: |3 cigarette, le téléphone, la lecture des e-mails...
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LA PRESENTATION ORALE

Les régles de présentation orale constituent un ensemble de conseils permettant de se
sentir a I’aise et de réussir une communication orale face a un auditoire qui peut étre
nombreux ou plus ou moins acquis et parfois intimidant.

=
l Quatre régles pour faire un bon exposé oral

Régle 1 - Préparation de I'exposé

[ ]

Identifier I'auditoire, ses attentes, son langage, sa disposition d’esprit.
Déterminer l'objectif de la présentation.
Recenser toutes les informations a transmettre.

Les ordonner.

Préparer les supports de présentation.

Régle 2 — Introduction du propos

© Présenter un plan structuré (construit comme une démonstration rigoureuse) et équilibré
(deux ou trois parties principales ayant chacune autant de sous-parties).

© Mettre le plan en évidence en I'annoncant en fin d'introduction et en le rappelant a chaque
changement de partie ou sous-partie.

Accrocher l'auditoire des le début de la présentation par une information appropriée.

Régle 3 - Exposé du sujet

surveiller la qualité de l'expression orale (le ton, le rythme...).
changer de position physique.
Controler son exposé (utiliser des exemples, des illustrations, de I"humour...).

E B B om

Rester dans le contenu (ne pas se noyer dans les détails pour éviter les risques de questions
techniques précises).
Faire preuve d'esprit critique constructif (avantages et inconvénients) et de réalisme.

S'appuyer sur des données chiffrées «parlantes» et sur les questions fondamentales (utili-
sation? codt?...).

Régle &4 — Conclusion

© Faire une synthése de la présentation.
Annoncer |a suite des événements.

=]

Remercier |'auditoire.

[ ]
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EN PRATIQUE
Ftayez la présentation de supports écrits et notamment de graphes,/tableaux de synthése (avan-
tages, inconvénients, colts/gains...) pour ne pas lasser |'auditoire.
Pensez & réserver du temps 3 la fin de |3 présentation pour les questions/réponses.
Evitez toute ambiguité sur les points importants.
Reformulez réguliérement.
Exprimez-vous avec chaleur et conviction pour convaincre votre auditoire,
Evitez de lire vos notes, utilisez plutdt un schéma heuristigue comme gquide.
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LES CRITERES DE LISIBILITE

Si la langue francaise comporte plus de 75000 mots, un adulte ayant fait des études
supérieures connait environ 10000 mots et en utilise 5000 a I'écrit et 1500 a I'oral dans
la vie de tous les jours... Par ailleurs, la langue frangaise est ainsi faite que, dés qu'un
mot est supérieur a deux syllabes, la probabilité qu’il soit difficile a comprendre est
forte. Comiment s'étonner alors gue beaucoup de documents professionnels soient her-
métiques aux non-initiés ? C’est la raison pour laquelle I'auditeur interne et le contréleur
appelés aussi les indices de brouillard permettent de qualifier un texte sous 'angle de
sa facilité de compréhension et de mémorisation.

Pour déterminer cette «lisibilité», on utilise les formules suivantes:
Indice de compréhension : Nombre de verbes/Nombre de phrases < 1,5
Indice de «brouillard»: (X + Y) x 0,4 <12
Avec:
= X = % de mots > 3 syllabes (mots difficiles);
= Y = longueur moyenne des phrases en nombre de mots.

de lisibilité dans ses écrits

© Rédiger une premiére version du texte,

© Calculer les indices de brouillard.

© En fonction des résultats, rédiger une version corrigée avec:
— des phrases plus courtes;
- des mots plus simples;

—un lexique («étude d'opportunité»; «étude de faisabilité»; «cahier des charges»;
«maitre d'ceuvre»; «maitre d’'ouvrage »; COPIL; «site pilote»..));

— des schémas.

EN PRATIQUE

Faites attention aux mots techniques et encore plus aux mots anglais: ils ne sont compréhen-
sibles que par les initiés. EL cela est vrai pour tous les métiers.

Identifiez le lexique des mots techniques & utiliser avec chaque catégorie d'experts et le tronc
commun & utiliser avec tout le monde.

Dans les procédures et les modes opératoires, n'utilisez qu'une seule instruction par phrase et
accompagnet le texte de schémas et de graphiques.
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Q Deux régles pour concevoir des supports efficaces

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

LES SUPPORTS DE PRESENTATION

Les supports de présentation sont trés utilisés au cours des missions d’audit interne et de
contréle permanent dans le cadre des nombreuses réunions dans lesquelles il faut pré-
senter des faits, des diagrammes de circulation, des données montrant des enjeux et/ou
des évolutions, expliquer des imbrications de causes et proposer des recommandations.

Régle 1 - Analyse de la pertinence de chaque support

Le support est-il cohérent avec le TOP de la réunion?

u

Apporte-t-il un plus & I'animation de la réunion? Une information complémentaire? Des
chiffres clés? Un exemple caractéristique ? Un élément de contradiction?...

© N'est-il pas contradictoire avec un autre ?

Regle 2 - Conception des supports

 Noter les idées a faire partager avec l'auditoire.

« Ecrire gros, de préférence en lettres capitales: le support doit pouvoir étre lu de loin.
© Se limiter a une idée forte.

Utiliser des phrases courtes et des mots simples (cf. p. 247).

 Alterner graphiques et textes pour alléger la lecture.

© Utiliser des mots-clés: tout ne doit pas étre noté sur le support, garder des idées, des arqu-
ments pour la présentation orale.

1]

EN PRATIQUE

Utilisez des méthodes de classement des idées de type ESPRIT ou Minto.

Ne faites figurer qu'une idée-force par support.

Limitez le nombre total de supports.

Rappelez par une symbolique sur chaque support ol vous en étes dans volre présentation.

Distribuez les documents en début de séance afin que |'auditoire soit en mesure de compléter
les documents par des notes personnelles. Et tant pis si vous constatez que certains sont en train
de lire une autre page que celle que vous projetez, au moins, ils sont toujours dans le sujet!
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LES NOTES PROFESSIONNELLES

La communication écrite doit, pour étre lue et comprise, suivre des régles d*écriture
particuliéres, propres au monde professionnel. Communiquer par écrit, c’est non seule-
ment informer mais aussi former, animer, faire mémoriser, motiver...

11 faut savoir que sur 100 personnes placées devant un texte bien rédigé:

90 personnes ne lisent que le titre;

75 personnes lisent le titre et I'introduction;;

40 personnes lisent le texte jusqu’a la fin du premier paragraphe;

20 personnes lisent la totalité en diagonale;

5 personnes seulement lisent le texte intégralement.
Et cela ne veut pas dire que les cing personnes en question ont compris le texte, et
encore moins 'ont mémorisé !

\ Deux régles pour rédiger une note lisible

Reégle 1 — Rédiger d'une fagon concise

]

Alléger au maximum le corps du rapport pour étre sar qu'il soit lu.

Privilégier les analyses, les conclusions et les préconisations, aux constats.

Présenter en annexe les informations secondaires (détails, chiffres, calculs intermédiaires)
pour permettre au lecteur de s'y référer s'il le souhaite.

L ]

]

Régle 2 — Rédiger d'une facon claire

[ ]

Aérer la présentation.

Utiliser des phrases courtes, simples.

 Structurer les idées, trouver des titres de paragraphes parlants.

© Au-dela de 5 pages, insérer un sommaire.

o lustrer les idées fortes par des exemples, des graphes, des schémas...

B

EN PRATIQUE
Proposez plusieurs niveaux de lecture (cf. comme dans la presse: titre parlant, chapeau, texte,

encarts).

Utilisez de préference des verbes actifs et évitez les participes présents afin de rendre le texte
dynamique. Utiliser le présent permet d'ancrer le rapport dans la réalité et implique plus le lacteur.

Redigez une synthése du rapport et la placer en début de rapport.
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\ Protocole pour utiliser la méthode «E.S.P.R.I.T. »

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

LA METHODE «E.S.P.R.I.T.»

La méthode «E.S.P.R.LT.», créée par Louis Timbal-Duclaux, constitue une aide pré-
cieuse dans la rédaction de livrables a caractére technique tel qu'un document technique.
En effet, cette méthode, par un ordonnancement des informations, suscite I'intérét du
lecteur. Cette méthode n'est pas une technique d’influence, mais une technique qui
permet au lecteur de comprendre le point de vue du rédacteur et de se positionner au
regard de celui-ci.

© Identifier le destinataire du livrable.
© Rédiger le livrable en utilisant un plan vendeur de type «E.S.P.R.LT.».
= Tester le texte avant diffusion.

E: «Entrée en matiére » (1 paragraphe)

Rappel du contexte et de l'objectif.
© Objectif: cadrer le sujet.

||

S: «Situation» (1 paragraphe)

-

© Description de la situation.
Objectif: mettre |'interlocuteur sur la bonne longueur d'onde.

=

P: «Probléme» (1 page)

Présentation des conséquences et enjeux de la situation actuelle et de son évolution pré-
visible.

Objectif: neutraliser les préjugés de l'interlocuteur par la présentation de la situation pré-
sente insatisfaisante et de la situation future satisfaisante.

=]

R: «Résolution » (3 @ 4 pages)

= Recommandations pour traiter le probleme.
Objectif: présenter en quelques lignes la proposition ainsi que les points forts et les points

=

faibles de chaque solution, puis indiquer la préférence.

o
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s
LA METHODE MINTO

I: «Information » (quelques dizaines de pages)

La méthode Minto, mise au point par Barbara Minto, constitue une aide précieuse a la
présentation de supports visuels. Cette technique est trés utilisée par certaines équipes
de consultants. Elle peut également s’avérer trés utile aux auditeurs internes et contré-
leurs permanents.

f =R N P TS, e T s
LIIe PeErnneL u didel 4 id Ue

© Description technique de la solution.
 Objectif: prouver que techniqguement, la solution est adaptée 4 la situation.

T: « Terminaison» (1 paragraphe)

et e Ty A B et
VvOrisaiii 1a aeimonsirati

sentation de résultats ou

it
= Conclusion.
© Objectif: Rappeler I'intérét de la mise en ceuvre de la solution.
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Q

A Protocole pour utiliser la méthode Minto

 Définir avec précision la conclusion & laquelle on souhaite que le lecteur ou I'auditeur (dans
le cas d’une présentation orale) arrive au terme de la lecture ou de la présentation. Cette
conclusion doit se résumer a une idée maitresse.

= Inventorier tous les arguments et toutes les informations qui seront utilisées dans le cadre
du texte.

 Classer les arguments selon une logique claire.

© Définir I'argumentation logique permettant d'y arriver. Utiliser pour ce faire des relations
entre les idées:

— relation de cause a effet;
- relation temporelle: passé/présent/futur;
- relation global/détail ;
- avantages/inconvénients.
 Rédiger les titres: ils doivent raconter une histoire.
sélectionner des informations caractéristiques permettant d'illustrer chaque titre de Ihistoire.

EN PRATIQUE

La séquence SPR peut étre, dans certains cas, avantageusement remplacée par la séquence SRP,
ou encore PSR, PRS ou méme RSP ou RPS,

A la fin de chaque paragraphe, le lecteur doit se dire: « Oui, je suis d’accord avec ce que je lis.»

BONNES PRATIQUES
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EN PRATIQUE

Sans «téléphoner» a l'avance la conclusion, faites en sorte que le lecteur soit suffisamment
quidé jusqu’a la conclusion.

Ne cherchez pas a faire passer plus d'une idée par page. lllustrez ces idées.

Evitez les présentations trop longues: 2 & 5 minutes par page, soit 12 & 30 pour une heure de
présentation. N'oubliez pas que, plus une présentation est longue, et plus il est difficile de tenir
un auditoire en haleine...

Ne cherchez pas a prouver les choses par une démonstration au sens mathématique. Cette
démarche anglo-saxonne vise plutot a illustrer par I'exemple que de prouver scientifiquement.
En effet, elle sous-entend que I'émetteur du texte a fait le nécessaire en amont.
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LES PROFILS CARACTERISTIQUES

La performance d'un groupe repose sur la qualité des personnes qui le constituent ainsi
que sur leurs complémentarités. 1l est donc trés important pour les contrleurs internes
et les contrdleurs permanents de décrypter les roles joués par les personnes auditées

dans le cadre de missions d’audit interne ou de contrdle permanent. Les profils caracté-

ristiques de Mérédith Belbin peuvent les y aider.

Protocole pour utiliser les profils caractéristiques dans le cadre des
missions d'audit et de contréle interne:

u |dentifier les compétences et comportements des membres de I'équipe
auditée ou contrdlée.

= Evaluer ces profils au regard de ses missions.

Tableau 10.8 - Présentation des huit profils caractéristiques

Profil
«Qrganisateur »

Profil
«Président»

Profil « Moteur »

Profil
«Planteur »

= Structure le projet de 'équipe en lui donnant une forme réalisable.

m (réé des situations stables: planning, organigramme...

= Travaille de maniére efficace, systématique et avec méthode.

= N'est pas sensible aux idées spéculatives, « farfelues=, qui n'ont pas une portée
directe et visible sur le travail en cours.

= Préside I"equipe et coordonne ses efforts pour accomplir les différents objectifs et
les buts externes.

= A de l'autorité, est dominant mais sans agressivilé,

= Détermine les roles et les limites du travail des autres, clarifie les objectifs de
I"équipe et établit le planning.

 Trie les problemes & soumettre a 'équipe et fixe les priorités.

® Pose les bonnes questions en début de projet.

w Ecoute, résume les sentiments de I'équipe.

m 5i une décision s'impose, |a prend sans hésiter, aprés avoir donné la possibilité 3
chacun de s'exprimer.

= Bovillonne d'énergie nerveuse.

= Reléve facilement les défis.

= Donne forme aux efforts de I'équipe, fournit un apport persannel trés impartant.

= Cherche toujours le fil conducteur des débats et essaie d'intégrer les idées, les
objectifs et les considérations d’ordre pratique en un projet unique et réalisable,
qu'il cherche 3 traduire trés rapidement en décision et en action.

= Recherche I'action et les résultats.

= Grace  lui, les choses se réalisent.

= (onstitue pour I'équipe la source d'idées, de suggestions et de propositions origi-
nales: c'est 'homme @ idées.

= Est le plus imaginatif des membres, est le plus & méme de déclencher la recherche
d’une approche toute nouvelle d'un probleme lorsque I'€quipe s'enlise ou d'apporter
un nouvel élan dans la réalisation d'une action déja décidée.
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il
® Est plus préoccupé par I'essentiel ou les points fondamentaux que par les détails.
= Est entreprenant et sans complexe.
Profil = Détendu, sociable, son intérét s'éveille facilement, ses réactions tendent a étre
«Explorateur » positives et enthousiastes.

= Se rend a l'extérievr de |'équipe, rapporte de 'information, des idées.

® st le vendeur, le diplomate, I'officier de liaison, toujours en train d'explorer de
nouvelles possibilite‘s dans le monde extérieur.

= \H.lll l!E& \fIlE Id PEIlfﬁEﬁLE (.I IUEE& IIDUVEI!ES

m Préserve |'équipe de la stagnation, I'empéche de se scléroser et de perdre le contact

avec la réalité,

 Profil «Rationnel»

= Analyse sans passion et empéche I'équipe de s'engager dans un projet mal dirigée.

= Est Fesprit le plus objectif de I'équipe.

= Ala capacité d'assimiler, interpréter et évaluer les jugements et les informations des
autres membres de I'€quipe.

» Est solide el fiable, mais manque d'imagination et de spontanéité.

= Son jugement est rarement pris 3 défaut

Profil ® Est le communicateur interne le plus actif.
«Equipier» = (onstitue le ciment de I'équipe.
® Apporte son soutien a tous les autres et se bat pour |'unité et I'harmonie de
I"équipe, apaisanl les frictions el les désaccords.
= Indispensable en temps de stress ou de pression.
Profil = Se préoccupe de tout ce qui pourrait éventuellement aller de travers.
«Perfectionniste» | ® Vérifie chaque détail.

= Maintient un sens permanent d'urgence,
m Cherche 4 tout prix a respecter les détails dans le planning.
m Forte capacité a persévérer.

EN PRATIQUE

Ayez conscience dans vos missions d'audit interne ou de contrle permanent de I'impact du rale
joué par chaque personne de I'équipe sur la perfermance du dispositif de contréle interne:

- Les organisateurs permettent de structurer les choses.

- Les présidents cherchent a diriger.

- Les moteurs font avancer les choses,

- Les planteurs apportent des idées,

- Les explorateurs entretiennent les relations avec I'extérieur.

- les rationnels évitent de réver.

- les équipiers permettent le travail en équipe.

- Les perfectionnistes permettent d'aller au niveau de détail souhaitable...
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\ Protocole pour utiliser le modéle
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LES TYPES DE BESOIN

La satisfaction de besoins caractéristiques est recherchée par toute personne, dans la
vie de tous les jours et dans le milieu professionnel. Cela explique les comportements
individuels et collectifs.

Cela est vrai pour l'auditeur interne et le controleur permanent. Et cela est vrai éga-

L T SN TN SRS

Ticernée par une mission d’audit interne ou de

lement pour les membres d'une équipe ¢
contréle permanent.

En effet, selon la pyramide des besoins d’Abraham Maslow :

= |e comportement d'une personne peut s'expliquer par la recherche de la satisfaction
de besoins caractéristiques;

= Je besoin le plus important pour une personne est celui que celle-ci cherche a satis-
faire ici et maintenant;

m une fois un besoin satisfait, une personne cherche a en satisfaire un autre, dans un
certain ordre.
Connaitre les besoins recherchés par les membres d’une équipe permet a ce titre:

= de comprendre ce qui motive chaque personne (attrait pour certaines tiches et respon-
sabilités par exemple);

= d’expliquer les mécontentements, le niveau de qualité du travail, la productivité. ..

Identifier, a I'aide de questions anodines et pour chaque personne, ce qui la motive dans le
fonctionnement de I'entité en matiére de management et de travail d'équipe:

- besoins physiologiques (salaire, primes et avantages divers...);

- besoin de sécurité (carriére...);

— besoin d'appartenance a un groupe (vie sociale);

— besoin de reconnaissance (ego);

- besoin de réalisation psychologique (quéte de sens).

Voir dans quelle mesure ces types de besoins individuels et collectifs peuvent étre satisfaits,
soit dans le cadre du projet d’organisation, soit dans la nature des solutions organisation-
nelles que le projet mettra en ceuvre.

EN PRATIQUE

Ne sous-estimez jamais les besoins recherchés par les membres d'une équipe.

La motivation d'une personne et/ou d'un groupe n'est jamais acquise définitivement. En
revanche, un style de management et/ou une organisation adaptée permettent le plus souvent
d'apporter suffisamment de motivation.
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LE MANAGEMENT SITUATIONNEL

Le management d’une équipe nécessite un management approprié sachant que:

m Le niveau de performance d’un collaborateur dépend en grande partie du style de
management que son responsable hiérarchique adopte a son égard.

= [] n'y a pas de style de management idéal, mais des styles plus ou moins adaptés aux
situations.

m [’utilisation par le manager du style approprié dans la bonne situation permet une opti-
misation des efforts produits par ce dernier et garantit la réussite pour le collaborateur.
A contrario, 'utilisation d'un style moins approprié entraine une consommation d*énergie
supérieure pour le manager et peut aller a Pencontre de la réussite pour le collaborateur.

= Les deux facteurs qui permettent de déterminer le style de management a adopter sont
le niveau de compétence et le niveau de motivation du collaborateur.
Le management situationnel de Hersey et Blanchard permet a un auditeur ou un

contrdleur interne de réaliser un diagnostic rapide sur I’adéquation du style de manage-

ment d’une entité.

Tableau 10.9 - Présentation des quatre styles du modéle

Le style Ce style est adapté pour un équipier pas compétent et pas motivé.

directif = Pas compétent, il n'a pas de savoir-faire, attend les informations de I'extérieur, ne sait
pas utiliser ses connaissances de base, attend qu'on lui dise ce qui est 4 faire et qu‘on lui
montre comment le faire.

= Pas motivé, il n'a pas envie, ne se sent pas prét, pense que ¢'est aux autres de faire ce
qu’on lui demande, pense que c'est inutile, sans intérét, trop difficile, risqué, vague, Hou;
il est réticent et inactif.

Le style Ce style est adapté pour un équipier pas compétent mais motivé.

persuasif m Pas compétent, il n'a pas de savoir-faire, attend les idées et les explications, pose des
questions: comment faire ? Pourquoi faire ?

= Motivé, il témoigne d'une bonne volonté générale, est ouvert, s'intéresse au projet mais
sans étre actif ni moteur, a besoin d'aide, d'encouragements et de reconnaissance,

Le style Ce style est adapté pour un équipier compétent et peu ou pas motive.
pa

atif = Compétent, il posséde un véritable savoir-faire, a des idées, émet des propositions, est

centré sur ses conceptions, peut manquer d’esprit de synthése.

® Pas motivé, il peut manquer de confiance et ne pas vouloir assumer seul la responsabilité,
souhaite un appui, sa motivation reste conditionnelle, il pose ses conditions, demande des
moyens, plus de liberté et d'indépendance.

Le style Ce style est adapté pour un équipier compétent et motive.
délégatif = (ompétent, il possede une expertise réelle, se comporte en «pro, situe son action dans
un contexte d'ensemble (équipiers, manager, entreprise), prend du recul et sait analyser
son action de facon critique.

= Motivé, il est actif, dynamique, intéressé, il communique sa motivation et son intérét pour
I'activité aux autres.
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 Identifier le style naturel du responsable hiérarchique du domaine audité ou controlé.

= Evaluer pour chaque membre de 'équipe auditée ou contrélée et pour chacun des travaux
qui leur sont confiés leurs niveaux de compétence et de motivation.

© Identifier les écarts entre le style dominant du responsable hiérarchique et les caractéris-
tiques de chaque membre de son équipe.

= Rédiger des recommandations visant a un degré d'autonomie plus approprié pour chacun
des collaborateurs en fonction de leurs critéres de motivation et de compétence.

Protocole pour utiliser le modéle

EN PRATIQUE

Le processus d'apprentissage et de motivation d’une équipe est de |a responsabilité du respon-

sable hiérarchique.

La non-adequation entre le style naturel d’un responsable et les niveaux de motivation et de
compeétences de ses collaborateurs expliguent souvent les carences du dispositif de contréle
permanent d’une entite.
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Compétence

' Motivation

Tableau 10.10 Grille de repérage des niveaux de motivation

et de compétence d'une personne

A1l

Absence
d'autonomie

Ne sait pas

A2
Autonomie faible

Ne sait pas

A3
Autonomie
moyenne

Sait faire

Ad
Autonomie forte

Sait faire

= (ompétence
faible.

= Pas de savoir-
faire.

= Attend les
informations de
l'extérieur.

= Ne sait pas
utiliser ses
connaissances
de base.

= Attend qu'on lui
dise ce quiest3
faire et qu'on lui
montre comment
faire.

Ne veut pas

= N'a pas envie.

= Ne se sent pas
prét.

m (est aux autres
de faire.

® (astinutile,
sans intérét,

= Trop difficile,
fisqué.

= Vague, flou, réti-
cent et inactif.

= (ompétence
faible.

= Pas de savoir-
faire.

u Attend les idées
et explications
du manager,

= Pose des ques-
tions : comment
faire?

® Pourquoi faire?

Veut bien

= Motivation
moyenne.

= Bonne volonté
générale.

= Est ouvert,

= S'intéresse aux
projets et aux
aclivités mais
sans étre actif ni
moteur.

= Besoin d'aide,
d’encourage-
ments et de
reconnaissance.

= (ompétence
moyenne a forte.

= Savoir-faire.

= A des idées,
des projets, des
propositions.

u Centré sur ses
conceptions.

® Peut manguer
d'esprit de
synthase.

Veut bien mais

= Motivation
moyenne.

® Peyt manguer
de confiance et
ne pas vouloir
assumer seul la
responsabilité.

= Souhaite un
appui.

= La motivation
reste condition-
nelle.

® Pose ses condi-
tions, demande
des moyens,
plus de liberté et
d'indépendance.

= Expertise réelle.

= Se comporte en
apro»,

= Situe son action
dans un contexte
d'ensemble
(équipiers,
manager, entre-
prise).

n Prend du recul et
sail analyser son
action de facon
critique.

Veut bien

u Sglide motiva-
tion.

= Actif, dyna-
mique.

® Intéressé,

= (gmmunique
aux autres sa
maotivation et
son intérét pour
I"activité.
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Tableau 10.11 - Grille des objectifs et méthodes des quatre styles de management

etinstructions
individualisées.

= Plannings et
programmes.

= Définitions de
fonction.

= Procédures.

= Controles régu-
liers.

® Parle beaucoup
et écoute peu.

= (onnalt le travail
et peut l'expli-
quer.

= Communication
top/down indivi-
dualisée.

d'explications
(les causes, les
enjeux).

Décide et met en
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tions et méme
les objections.
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ce qu'on attend
de lui et se sent
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= Mégocie des
solutions pre-
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limites de ce qui
est négociable.
Négacie les
objectifs et
travaille par
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collaborateurs.
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conseils,
Permet aux
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up individualisée
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sions et attend
les propositions
pour réaliser.
Définit des
rencontres
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5.1.2. Les aspects dévalorisant:

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

6. LES DIFFICULTES COMPORTEMENTALES CLASSIQUES

Les métiers d'auditeur interne et de contrdleur permanent comportent des difficultés
classiques spécifiques comme pourraient en avoir d’autres professions (enseignant,
urgentiste, juge...).

11 est a Ia fois utile de les connaitre pour les gérer au mieux mais aussi pour en com-
prendre e caractére essentiel (si vous ne suppaortez pas la vue du sang et 'expression de
la douleur mieux vaut probablement ne pas se lancer dans le métier d'urgentiste) et sa
«normalité» (vous n’avez rien d’anormal en vivant mal le dilemme du juge s’interro-
geant sur la vérité et la capacité a la faire «éclater»).

6.1. Posture de l'auditeur interne

5.1.1. les aspects valorisants

L'auditeur interne est investi de I'autorité du « chef». 11 est donc légitime. I1 est indépen-
dant des services et, a ce titre, peut aborder les prablémes et les blocages des deux ctés.
Il peut apporter idées, recul et médiation: c’est une source d’aide.

1l est dédié a I’analyse du fonctionnement, |'appréciation des risques et de la perfor-
mance. A ce poste d’observation il a tous les atouts pour mieux comprendre et mieux
contribuer a la réussite et apparaitre pertinent.

1l visite 'ensemble des services et développe une compréhension a la fois théo-
rique (mission, standards d'organisation, grilles d’évaluation ou de performance...) et
concréte (il est sur le terrain) des tenants et aboutissants de 'organisation. 1l a du recul
et de la vision.

Il travaille en contact avec les opérationnels et leur hiérarchie: il développe un
«carnet d’adresses», des contacts a la fois valorisants et utiles. Le poste est de ce fait
prestigieux. Il est en vue... il est visible... on est susceptible de penser plus facilement
a lui.

L'auditeur interne ne fait que passer. Il filtre la réalité a 'aune de son programme de
travail et de ses grilles d*évaluation. Tl peut avoir une image de superficialité.

11 rédige des rapports qui font la part belle aux (voire n’aborde que les) points néga-
tifs. Il choisit indépendamment, voire secrétement, ses thémes et objets d’audit, a la
discrétion de la direction générale ou des actionnaires ou du groupe. Il peut étre percu
comme 'envoyé de la direction pour «régler des comptes » ou pour «faire son compte »
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a quelgu’un, un service ou un responsable, Son indépendance et son objectivité peuvent
étre questionnées.

1l présente ses conclusions en accentuant soit la référence a une norme, soit aux
observations de terrain. Dans le premier cas, il pourra étre taxé d'étre théorique, voire
irréaliste, ou de faire un « proces d’intention ». Dans Iautre cas, il est considéré comme
sans hauteur de vue, s’attachant a des détails...

11 diagnostique de vrais problémes, suggére de vraies solutions mais ne s’attarde
pas sur le caractére réalisable, sur les questions de moyens nécessaires pour mettre
en ceuvre les solutions proposées pour les priorités de la gestion courante, des projets
en cours, de I'action supplémentaire recommandée: «Il charge la barque.» L’auditeur
interne n’est pas considéré comme une aide mais comme «une plaie».

11 analyse la sitnation, ’évalue et rédige son rapport. Mais cette situation c’est le
fruit du travail de tel ou tel responsable qui analyse facilement le rapport comme une
mesure de sa performance. L'auditeur interne est dérangeant et peut étre vu comme un
«€nnemi» ou au moins un «danger».

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AL QUOTIDIEN

6.2. Posture du contrdleur permanent
5.2.1. Les aspects valorisants

Le controleur permanent a une connaissance terrain développée : c’est un partenaire de
référence consulté pour connaitre et comprendre les réalités du terrain.

Tl est proche du terrain. Il est apte a faire passer les messages, a assurer du suivi mais
aussi a faire remonter les messages du terrain, a obtenir les directives, les explications,
les arbitrages manquants.

Il a accés a I'information sur les modes de fonctionnement des autres services, sur les
inventaires d’incidents.

5.2.2. lLes aspects dévalorisants

Le contréleur permanent est souvent vu comme un employé administratif sans beau-
coup de pouvoir de sanction dans le cas ot on refuse de coopérer. Les actions qu’il
demande pour renforcer le dispositif de contréle interne sont souvent pergues comine

. = — . W non obligatoires...

Il revisite perpétuellement les différents services et examine I'existant au regard des &
normes et des standards. Facteur aggravant, les équipes évoluent vite et le poste d’au- 11 est souvent moins craint que I'auditeur interne qui bénéficie de I'oreille du président
diteur interne est souvent tenu par de jeunes collaborateurs bien formés et a fort poten- et du directeur général.... et dont les recommandations demandées sont des ordres !
tiel... mais considérés comme jeunes et inexpérimentés. Les audités les considérent
facilement comme du personnel a former et sans valeur ajoutée.

EN PRATIQUE
Contréleur permanent, vous devez:
EN PRATIQUE rp , o _
- vous faire accepter par 'encadrement opérationnel el les personnels d'exécution comme un
Auditeur interne. vous devez: partenaire qui aide a la réalisation des opérations et au développement de ['efficacité et de
2 o ; . ; I'efficience des traitements;
choisir et comprendre un référentiel pertinent pour le domaine audite;

- développer des relations de proximité avec les auditeurs internes afin de mutualiser votre

- déployer des méthodes d'analyses, des sondages et des enquétes pertinents et probants; expérience terrain;

- établir et discuter vos constats et leur évaluation au regard du référentiel;

- développer votre objectivité au travers d'une analyse factuelle et structurée;
conclure en proportion de I'enjeu de vos constats;

- formuler des recommandations pertinentes el réalistes discutées avec les services;

- hiérarchiser avec soin vos constats. N

- vous situer dans une logique de transfert de connaissance et d'aide aux métiers plutdt que
= dans une logique simplement répressive,

114 Eyre

@ Groupe Eyrolles

roupe Eyrolles

(=] €]



nlles.

<
=
~

@ Groupe Eyrolles

LES COMPETENCES RELATIONNELLES ET COMPORTEMENTALES 263

PAROLE D'EXPERT

Lawrence B. Sawyer, neuvieme commandement:
savoir comment communiquer et a2 guel moment

«)'utilise ici le terme en son sens le plus large. Je parle de communication depuis le moment ol
i‘inspection commence, en passant par i‘examen des différentes operations, jusqu’aux rapporis
finaux a la direction. L'inspecteur moderne est en rapport avec celui qu'il inspecte dés le début
de l'inspection. Il a des entretiens préliminaires bien structurés qui se déroulent facilement, et
non des parties de “péche aux renseignements” décousues ou a batons rompus, et qui montrent
que l'inspecteur a préparé son travail. Il est en rapport avec le personnel de contréle lorsqu’il fait
un tour d'horizon préliminaire et cherche a savoir:

m Quel est le travail ?
= Qui e fait?

= Comment il est fait?
= Pour quoi il est fait?

Il est en rapport avec le personnel d'exécution lorsqu'il inspecte les operations et cherche
a connaitre les conséquences et les raisons des erreurs. Il sait parfaitement quelles sont ses
propres limites dans un nouvel et parfois étrange environnement, et il veut s'assurer gu'il connait
toutes les données avant de tirer les conclusions. Il est normalement en relation avec |a direction
du service inspecté lorsque la situation nécessite un redressement. Ces relations peuvent avoir
lieu par échanges oraux-visuels ou au moyen de rapports écrits de la situation. Il communique
avec le directeur du service inspecté 4 la fin de son travail lors d'une présentation orale-visuelle
de toutes les découvertes faites en cours d'inspection, des bonnes comme des mauvaises. Et
c'est a ce moment qu'il discute des mesures de réqularisation prises ou en cours. |l est en com-
munication avec chaque directeur concerné de la société lorsquil rédige son rapport définitif, net
et incisif, qui expose les résultats de son inspection, qui indique ce qui est insatisfaisant dans le
secteur qu'il a inspecté et qu'il invite & régulariser ce qui est erroné. »
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TEMOIGNAGE

Patrick Georgelin, conseiller de dirigeants
d'entreprises PME-PMI

Mon activité consiste a conseiller les dirigeants de PME/PMI en gestion financiére, fiscale, admi-
nistrative et organisationnelle et a les assister via un accompagnement opérationnel. Si le contréle
interne n'est pas mon activité principale, je suis amene a le pratiquer en diverses occasions.

Il y a a peu prés autant de définitions du contrdle interne que d'intervenants et d'organisations
professionnelles qui ont traité ce sujet. Ceci s'explique par la diversité des préoccupations de
chacun. A sa maniére, Henri Fayol a sans doute apporté la premiére pierre du contréle interne en
affirmant que I'administration était |'une des fonctions essentielles de I'entreprise : « Administrer,
c'est prévair, organiser, commander, coordonner et controler. Controler, c'est veiller a ce que tout
se passe conformément aux regles établies et aux ordres donnés.» C'est un bon début (nous
sommes a l'aube du x«® siécle) mais c’est un peu court!

Une définition synthétique et universelle du contréle interne serait de dire qu'il s'agit de recher-
cher, d'identifier et de gérer les risques au sein d'une entreprise. Vaste programme! Les risques
sont multiples.

Le dirigeant de PME/PMI a, le plus souvent, une compétence « métier» et rarement une attirance
pour la gestion administrative. Par manque de temps (et d'intérét), il va négliger I'examen de
nombreux risques dont les conséquences peuvent étre fatales a la survie de son entreprise.

Parmi ces risques, j'en retiendrai deux: les détournements de fonds et les contrats d"assurance.

J'ai connu trois entreprises victimes de détournements de fonds. A chaque fois, le dirigeant était
stupéfié car il naurait jamais imaginé que l'auteur en était capable. Il navait pas su déceler les
failles de procédure et avait sans doute oublié le vieux dicton: «L'occasion fait le larron. » Pour
déceler les risques, il faut étre imaginatif, curieux et méfiant. Presque toutes les victimes d'un
escroc déclarent: «Je n‘aurais jamais imaginé cela de lui, il était tellement sympathique et inspi-
rait confiance »...

Quant aux contrats d'assurance (multirisques des locaux, responsabilité civile professionnelle,
pertes d’exploitation...), il est fréquent, par souci d’économie, que le dirigeant ne prenne pas en
compte des garanties qui lui paraissent superflues ou encore omette d'ajuster des garanties en
fonction de la croissance de son activité. Le jour ol survient un sinistre, le dirigeant apprend qu'il
est peu ou pas couvert et c'est la catastrophe financiere.

Pour finir, je dirai que toute entreprise, quelle que soit sa taille, doit disposer d'un dispositif de

T T ey NN RO L4, O spositif ne peut étre de la responsabilité opérationnelle

CONUOIE INEINE 4 fifiimia. Le dihl—lublll e peudl £ Ue 1a lt!PUll)dbiIllV UpEratiuniene dl.i dll—l'
geant qui a déja fort a faire. Par contre, il doit étre confié a une personne proche en qui il a toute
confiance.
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L3 déemarche de conduite
d'une mission d’audit interne

i le controleur permanent réalise les

mémes contriles selon une fréquence

réguliére sur un terrain connu, il n'en
est pas de méme pour 'auditeur interne. En
effet, la diversité des missions qui lui sont
confiées ainsi que la fréquence aléatoire de
celles-ci font que chague mission peut étre
considérée comme unique. A ce titre, elles
demandent une démarche structurée et un
formalisme documentaire. C’est 'objet de ce chapitre que de décrire la démarche spéci-
fique de conduite d’une mission d’audit interne.

CE CHAPITRE VOUS PERMETTRA DE:

connaitre les différentes phases et
étapes de conduite d'une mission
d’audit interne : |a préparation,
I'étude préliminaire, la réalisation
des travaux, la conclusion et
restitution.

La conduite d'une mission d’audit interne se déroule selon une démarche classique
en trois temps et la répartition du temps total de la mission est le plus souvent de 20 %
pour la préparation de la mission, 60 % pour la réalisation de la mission a proprement
parler et 20 % pour la rédaction du rapport d’audit.

Une mission d’audit interne prend la forme d’un diagnostic. L’auditeur interne étudie
les pratiques du domaine audité en vue d’apprécier la qualité de son contrdle interne. Le
cas échéant, il repére les éventuels dysfonctionnements ou insuffisances, en recherche
les causes et en démontre les conséquences, puis développe, en collaboration avec les
personnes auditées, des recommandations et des plans d’action aptes a améliorer la
situation. Il revient ensuite aux responsables concernés de s’engager sur la mise en
ceuvre de ces plans d'action.

Certaines missions daudit interne peuvent nécessiter le recours a des
profils de compétences spécifiques, pas toujours présentes au sein de
l'entreprise. Dans ce cas, il sera nécessaire d'évaluer les budgets
correspondants.

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

1. LA PREPARATION DE LA MISSION D’AUDIT INTERNE

L'objectif de la phase de préparation de la mission d’audit interne est d'organiser celle-
ci. A ce titre, les travaux a réaliser et les résultats attendus sont de constituer I'équipe
et de planifier la mission d’audit interne; équipe disponible et logistique, et de collecter
les informations disponibles sur le domaine a auditer.

1.1. Le choix de I'équipe dauditeurs internes

La réalisation des missions d’audit requiert compétence et conscience professionnelle.
La composition de I'équipe doit s’appuyer sur une évaluation de la nature et de la com-
plexité de chaque mission, des contraintes de temps et des ressources disponibles. Une
équipe est constituée d’un chef de mission et d’auditeurs internes. L’équipe peut étre
complétée d’assistants et d’experts externes.

Le directeur de I"audit interne doit s’assurer pour chaque mission que:

= |'équipe d’auditeurs internes posséde collectivement les connaissances, le savoir-faire
et les compétences nécessaires pour mener correctement la mission;

= |e dimensionnement de ’équipe affectée a la mission, en nombre de personnes, est
adapté a I'ampleur ou la complexité du sujet.

LETUDE PRELIMINAIRE

Préalablement a la réalisation de la mission, les auditeurs internes étudient les informa-
tions utiles qu'il est possible de collecter concernant le domaine a auditer. Ces travaux
vont permettre de constituer un référentiel du domaine a auditer, de mener une analyse
de risques et de préciser I'objectif de la mission.

L'étude préliminaire peut se faire, exceptionnellement par téléphone, mais implique
généralement un «travail de terrain». Comme il s’agit du premier contact avec les per-
sonnes auditées concernant la mission prévue, ce contact peut s’avérer déterminant pour
la suite et la bonne fin de la mission; et le face-a-face, les discussions/digressions et les
observations « physiques» constituent un excellent investissement.

A lissue de cette étape, il peut étre décidé de réorienter la mission
initialement prévue, d'en changer le périmétre, de redimensionner I'équipe
et letemnps a y consacrer, de la planifier ultérieurement, voire de I'abandonner.
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2.1. La prise de connaissance

L’étude préliminaire, initialisée par le chef de mission, consiste a:
= préciser le champ de I'audit avec ses commanditaires si des questions subsistent ;
= jdentifier les personnes a rencontrer;

® collecter la documentation sur les disciplines a auditer et sur les techniques d’audit
existantes;

= consulter les bases documentaires de I’entreprise, les procédures, etc.
= collecter et consulter les rapports d’audit antérieurs et autres analyses du sujet audité ;
= gbtenir des informations chiffrées ou caractéristiques du domaine audité;

= collecter et adapter ou créer le programme de travail.

L'entretien avec le management de |'entité auditée
Avant de démarrer l'audit, le chef de mission doit programmer un entretien d’ajustement
avec les responsables de la structure auditée afin de:

m se concerter sur 'intérét et les objectifs de la mission d’audit interne a réaliser et en
définir les grandes lignes (attendus, périmétre, calendrier...);

= discuter la coordination de I'audit avec le fonctionnement opérationnel de I'entité
auditée;

® collecter toute information analytique actualisée/complémentaire/additionnelle
significative;

m s’accorder sur les objectifs clés de l'entité auditée;

= recueillir auprés du management son auto-évaluation succincte de I’entité auditée.
Cette discussion doit permettre :

® de valider les risques préalablement identifiés et leur probabilité d'occurrence;

= de décider de la réalisation ou non de la mission;

= d’adapter le programme d’audit interne;

= d’améliorer I'efficacité en estimant éventuellement plus exactement les jours/hommes
budgétés.

Les conclusions de cette reunion doivent étre consignées par éecrit dans le
«compte rendu d'entretien préliminaire avec le management .

2014 Ey
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2.3. La préparation du programme de travail

Le programme de travail s’établit sur la base de la note d’orientation. Tl est destiné a
deéfinir, répartir, planifier et suivre les travaux des auditeurs. Le programme doit étre
revu et validé avant le démarrage des travaux sur le terrain par le chef de mission et
conservé dans le dossier de mission.

Le plan de travail constitue le guide méthodologique de conduite de la mission. Son
objectif est de constituer le planning des taches a réaliser dans le cadre de la mission.
C’est pour cela qu’il précise:
® |a répartition du travail entre les auditeurs internes;

m |a planification des phases en termes de délais et d’échéances a respecter;
= les outils a utiliser;

® |a maniére de conduire la mission (qui est fonction des caractéristiques et des objec-
tifs de la mission).

LA REALISATION DES TRAVAUX

L’objectif de la phase de réalisation des travaux est d’inventorier les points positifs et les
points négatifs (faiblesses réelles) de I'entité auditée.

A ce titre, les travaux a réaliser et résultats attendus sont les suivants:
= [dentifier les forces et faiblesses apparentes du domaine audité.

m Tester celles-ci sur le terrain: papiers de travail et feuilles de risques validées par le
chef de mission; identification des faiblesses compensées par des forces réelles et des
faiblesses réelles; identification des causes explicatives des faiblesses réelles; pré-
cision des conséquences en termes de risques réels ou potentiels de chaque faiblesse
identifiée; détermination des recommandations qui, une fois mises en place, permet-
tront d’annuler les faiblesses en question.

= Formaliser les résultats sous la forme de composants élémentaires validés par le chef
de mission.

3.1. La réunion d'ouverture

La réunion d’ouverture se tient au sein du domaine audité, sur le lieu de 1a mission. Les
participants sont:

= 'encadrement du domaine audité;
m le chef de mission ou le directeur de I'audit interne;

= |’équipe d’auditeurs.
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Cette réunion doit permettre au chef de mission:
= de présenter les auditeurs, leur expérience, leur fonction;
® de demander & I’'encadrement du domaine audité de présenter celui-ci;

= d’exposer/de rappeler la définition du réle de la fonction audit interne et sa place dans
I'entreprise, en faisant éventuellement référence a la charte de contréle interne;

d’annoncer le déroulement prévisionnel de la mission et de discuter de la note d’orien-
tation en prenant en compte les éventuelles remarques des personnes auditées;

= d’affiner la logistique (bureau, horaires, ligne téléphonique, espace de rangement
sécurisé...) et de prendre les premiers rendez-vous;

m e rappeler la procédure d’audit et de décrire le déroulement des phases suivantes.

Les conclusions de cette reunion peuvent éventuellement conduire a une
mise @ jour de la note d'orientation.

3.2. Les tests d’audit

Les travaux de vérification sont effectués par les auditeurs internes et les informations
recueillies permettent de répondre aux objectifs de la mission. Ces informations doivent
étre suffisantes, fiables, pertinentes et utiles pour fournir une base saine et siire aux
constatations et recommandations.

Le travail sur le terrain consiste a conduire les controles prévus dans le programme
de travail en utilisant les outils d’audit interne adéquats: mener des entretiens, élaborer
des diagrammes de circulation, réaliser des observations physiques, effectuer des rap-
prochements et des reconstitutions, interroger des fichiers informatiques... et établir
les papiers de travail.

3.3. La formalisation des constats et leur présentation

Apres chaque étape de travail, des conclusions partielles sont rédigées par 1'auditeur
interne sous forme de FRAP. Ce sont les constats des déficiences identifiées. L’auditeur
les présente au chef de mission ainsi qu'aux personnes du domaine audité.

3.4. La réunion de cloture de phase de vérification

Une réunion doit étre tenue en aparté entre le chef de mission et les auditeurs afin de
s'assurer que les objectifs ont été atteints et que I'ensemble des points du programme de
travail ont été réalisés.
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Avant de quitter le site, une réunion est organisée avec l'encadrement de I'entité
auditée afin de cloturer la phase de vérification par une restitution orale (néanmoins un
document préparé a cet effet peut également étre distribué). Les participants sont les
mémes que ceux de la réunion d’ouverture.

Cette réunion de cloture sur place doit permettre au chef de mission:

= de remercier les personnes auditées pour leur accueil et coopération lors de la mis-
sion;

= e présenter les constats qui ont été validés avec les différents échelons hiérarchiques
du domaine;

= de discuter des recommandations et des plans d’action, de recueillir les commen-
taires;

= d’aborder les éventuels points en suspens et obstacles a la réalisation de la mission
(il ne s’agit pas d’évoquer les difficultés résolues mais les éléments qui ont conduit a
limiter la mission initialement prévue);

m de décrire le déroulement des phases suivantes.

EN PRATIQUE

Bien menée, cette réunion doit permettre de valider au maximum le futur rapport et d’obtenir
I'accord de |'audité sur les constats et les recommandations. Elle ne remplace pas |a réunion de
validation, mais contribue & la préparer,

Les conclusions de cette réunion, doivent étre consignées dans le « Compte rendu de réunion de
cloture »,

LA CONCLUSION ET LA RESTITUTION

Cette derniére partie de la mission n’en est pas la moins complexe. En effet, il revient a
I'équipe d’audit de rédiger et faire valider par les personnes auditées les faits observés
et les recommandations en mettant en avant la priorité de mise en ceuvre de chacune
d’entre elles.

En ce sens, le rapport final est un document trés impliquant ;

u || note les faits indiscutables constatés par les auditeurs internes, au regard de stan-
dards, de bonnes pratiques, de niveaux de performance attendus. Cette partie n’est
pas trés engageante pour les auditeurs car elle constitue un simple procés-verbal.
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L'erreur serait d’y faire figurer des faits sans importance et qui pourraient irriter inu- EN PRATIQUE
tilement les personnes auditées et décrédibiliser la fonction d’audit interne.

= [l précise également les recommandations que les auditeurs proposent, ce qui est plus
engageant car toute recommandation inadaptée pourra se retourner contre eux. C’est
la raison pour laquelle les auditeurs veillent a ne pas étre trop précis en matiére de

La validation n'est pas une négociation ni une recherche de compromis.

Lorsque les contraintes géographigues liées a I'éloignement ne permettent pas de tenir une
réunion de validation, le principe reste cependant intangible, Cette réunion sera tenue par téle-
solution & mettre en ceuvre... phene, @ minima avec le responsable du management audité.
w || indique pour finir I'ordre dans lequel les recommandations doivent étre mises en
ceuvre, ce qui est également impliguant car cela montre ce qui est le plus important
pour les auditeurs. La encore, ils ne doivent pas se tromper sous peine de voir leur
compétence remise en cause.

4.1. La réunion de restitution

Dés le retour de mission, les auditeurs internes s’entretiennent avec leur hiérarchie (chef
de mission et directeur de ’audit interne) des événements, des faits et des observations
remarquables (positives, négatives ou connexes) afin de définir rapidement la suite a
donner a chaque situation.

4.2. La réunion de validation

Une réunion de validation est tenue entre les personnes auditées et les auditeurs, selon
les circonstances en présence (facultative) du commanditaire, au cours de laquelle tous
les aspects du projet de rapport sont discutés.

Lors de la réunion, les «destinataires» des recommandations sont désignés et un
délai de réalisation proposé. Les minutes et les conclusions de cette réunion doivent
étre consignées dans le « compte rendu de réunion de validation» qui sera adressé aux
participants de la réunion.

L’objectif de la validation est d’intégrer la réponse des personnes auditées dans le
rapport et d'obtenir leur accord tacite pour les observations et les axes de recommanda-
tion proposés. L'accord formel viendra de la réponse des personnes auditées au « projet »
de rapport permettant de s’assurer qu’il n'y a pas eu d’interprétation involontaire des i
faits ou d’ambiguité dans la formulation de leur restitution, pour permettre a l'audité =
d’exercer son droit de réponse et pour recueillir le plan d’action qu’il s’engage a mettre N
5 en ceuvre, ;
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PAROLE D'EXPERT TEMOIGNAGE

)ivier Faujour, président de Yoplait

Le métier d'auditeur interne apporte beaucoup de valeurs ajoutées car il consiste a observer |a vie

Lawrence B. ~aWVyer, dixieme commandement: connaitre les de I'entreprise de maniére fiable et objective et de définir des plans d'action pour gérer les risques

methodes modernes au mieux. Ce métier permet de protéger I'entreprise et ainsi de mieux sécuriser sa croissance,

Nous vivens dans un univers constamment en évolution. La direction moderne comprend bien Ce_tte fonction reu_'é_t_une importance particuliéri_ament grande_ dans une entreprise_comme Yoplait
que rien ne reste immobile. i cela ne progresse pas, cela rétrograde. Et si I'inspecteur ne com- Suite 3 son. acquisitien parle groupe amercain General Mills en-2011...¢1a Petlle Heuss 3 Sy
prend pas ce principe tout aussi parfaitement, il ne sera pas en mesure de garder le rythme de s'adapter aux méthodes de reporting des entreprises cotées a Wall Street ainsi qu'aux contraintes

réglementaires (mise en place de S0X). Pour cela, les auditeurs internes ont recu le soutien direct
de la direction générale. Au cours de l'intégration, les auditeurs internes de Yoplait ont joué un
role central pour renforcer |a fiabilité des processus. Ils ont aussi travaillé étroitement avec les
cabinets d'audits externes qui ont mesuré les progrés de I'entreprise dans I'amélioration et la fia-
e : - e ; o bilisation des processus de reporting et d'approbation. Au final, Yoplait a pu consolider la maitrise
tion linéaire ou la simulation de Monte Carlo. Il devrait éire verse en mathématiques tout comme de sa croissance, la plus rapide dans le marché des produits laitiers frais en France depuis quatre

e Direction moderne est VEFSEE &) mathematlﬂues. E il doit el_rel D:EI 4 pmanu?uvrer 3E ans. Cette consolidation a renforcé aussi la confiance des actionnaires, encore plus disposés a
voiles aux vents du changement” afin de ne pas “sombrer sur les récifs” de l'ignoranceoude ovectif pour Accroitre 13 compétitivits

« demeurer encalmineé sur les bancs de 'apathie. »

ceux pour lesquels il travaille. Aussi, I'inspecteur moderne doit-il posséder une connaissance
solide de I'informatique. Il doit connaitre "échantillonnage statistique, il ne devrait pas étre
perturbé par un probléeme d'analyse de régression multiple. 1l doit avoir en plus des notions en
matiére de recherche opérationnelle et ses derivés, comme |a méthode P.ER.T, la programma-

La fonction d'auditeur interne appelle des profils de managers rigoureux, déterminés et ayant
de bonnes qualités de communication et de persuasion. A l'aise avec les chiffres, ils doivent étre
précis, méthodiques et analytiques. Ils doivent étre capables d'aller en profondeur pour réaliser et
interpréter le check-up de l'entreprise sous toutes ses facettes et pour cela poser les bonnes ques-
tions aux bonnes personnes au bon moment. Lauditeur interne doit aussi savoir perseverer pour
mettre en ceuvre les plans d’amélioration résultant des différents audits. Ces plans requiérent des
initiatives de I'ensemble des services de |'entreprise. Compte tenu de la diversité de leurs inter-
locuteurs, ils doivent étre flexibles dans leur style de communication. lis doivent savoir se posi-
tionner comme des «partenaires d'affaires» avec leurs collegues en interne, étre & leur écoute
et se montrer convaincants pour les amener & réaliser des projets auxquels ils n‘auraient pas
spontanément pense.

L'une des richesses de ce poste est aussi de faire face a des problématiques extrémement variées
car les auditeurs internes doivent couvrir I'ensemble des cycles de I'entreprise (achat, vente,
finance, ressources humaines, I1...) et cotoient des interlocuteurs de tous niveaux (des opéra-
tionnels aux membres du COMEX). A titre d’exemple, leurs analyses et leurs recommandations
peuvent aussi bien porter sur la gestion opérationnelle des piéces de maintenance d'une usine
que sur le processus de production des états financiers destinés aux actionnaires.
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Les livrables speécifiques
de conduite d'une mission
d'audit interne

mentaire qui "accompagne de son lan-
cement a son archivage.

CE CHAPITRE VOUS PERMETTRA DE:

connaitre les livrables
caractéristiques a produire dans le

. cadre d'une mission d‘audit interne.
Les «livrables » sont:

= |a lettre de mission;

® les papiers de travail ;

= |e dossier permanent et le dossier de mission;
= |a note d’orientation;

u |a feuille de couverture ;

= le rapport d’audit.

Ces «livrables » sont autant des outils de travail internes que des outils de pilotage et
de communication,

Les livrables concrétisent le travail de vigilance et d’analyse des contrdleurs et audi-
teurs internes. Le travail est en effet moins aisément perceptible que celui des commer-
ciaux ou des producteurs, voire des comptables, L’auditeur interne existe donc pour une
bonne part par ses livrables. 11 faut se rendre compte que certains interlocuteurs consi-
déreront que les observations et recommandations orales des contrdleurs n'ont pas de

wroalité s tant
«Teaiiter tant

u'nn ne leg retronve
e les retrouve

.
a nort écrit, .. on an'elles n'enoagent
quon n art ecrit eles

... ougu n'engagent
pas. La part de communication orale et écrite doit ainsi étre adaptée aux circonstances.

Le livrable est également un ouvrage oll se concrétisent la compréhension et la mai-
trise par le contréleur/I’auditeur du contexte, de sa mission, des faits et de sa méthode. Il
constitue donc pour I’apprenti un exercice et une preuve de compétence. Les meilleures
directions d’audit ou de contréle attachent une importance significative a la qualité des
restitutions et au processus de production et surtout de revue des travaux et livrables.
La revue qualité est surement une épreuve... mais c'est aussi le chemin du profession-
nalisme.

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AL QUOTIDIEN

Recherchez la revue des plus expérimentés et tirez en le meilleur profit.

La démarche de contréle est un raisonnement et un discours et doit donc étre logique.
La construction se réalise progressivement. Chaque livrable apporte sa pierre a I'édi-
fice. Les écueils classiques sont:

= se ruer sur les contriles par peur de « manquer » et omettre I'analyse des risques... le
plan d’audit ou la cartographie des risques doit y remédier ;

m réaliser les controles par habitude ou mimétisme. Tl n’y a finalement pas le lien
attendu entre I'analyse des risques et le plan de controle. Rien de tel gu'une bonne
note d’orientation;;

= réaliser un test... mais qui n'a que peu a voir avec le risque ciblé. Un programme
de travail suffisamment détaillé et bien relier a la note d'orientation préviendra ce
probléme;

= gmettre de conclure sur son test en fonction des observations. Des papiers de travail

bien structurés guideront la formalisation et, pour peu que I'on soit attentif au guide,
éviteront I'écueil ;

® e pas « remonter » et suivre une observation significative et ainsi altérer le diagnostic

en rédusiant ’apport de la mission. Les standards de conclusion et de formulation (et
de gestion) des recommandations y pourvoiront.
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LA LETTRE DE MISSION

La lettre de mission constitue la matérialisation du mandat donné par la direction géné-
rale a I'audit interne, qui informe les responsables du domaine concerné de I'interven-
tion prochaine des auditeurs. Lorsque la nature de la mission le permet (ce qui n'est
pas toujours le cas, pour une fraude par exemple), il est d’usage que 'auditeur informe
I'audité de sa venue. Au plus tard 15 jours a un mois avant le démarrage de 1a mission
d’audit, le directeur de I’audit adresse au responsable concerné une «lettre de mission »
officielle pour informer les audités qu’un audit va étre réalisé.

Cette lettre de mission annonce 'audit, sa date de début, sa durée prévue ainsi que le
nom du chef de mission et des auditeurs qui vont intervenir. Elle fait référence au plan
d’audit approuvé par le président.

Il est précisé que l'information sur I'imminence de la mission doit permettre aux
personnes auditées de s'organiser pour:

= prendre en compte et réduire le risque de perturbation du fonctionnement du domaine
potentiellement induit par la venue des auditeurs;

m contribuer aux travaux des auditeurs: libre accés aux documents, biens et personnes
en rapport avec l'objet de la mission, facilitation logistique (espace de travail, com-
munication, hébergement...).

EN PRATIQUE

Une copie de la lettre de mission est conservée dans |a section « Préparation de la mission» du
dossier d'audit interne.

La lettre de mission doit étre signée par une personne d'un grade suffisamment élevé dans
I'entreprise pour que les personnes auditées ne puissent pas refuser la mission: président du
groupe, président d'une des sociétés du groupe, président d'une filiale... qui sera le signataire.
La lettre de mission est le «sésame ouvre-toi» de la mission & condition de bien faire fiqurer les
objectifs et le périmétre de celle-ci, ainsi que Ia liste des auditeurs.
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LIVRABLES SPECIFIQUES

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

LES PAPIERS DE TRAVAIL

Les papiers de travail permettent :

m de conserver la trace du travail réalisé et de fournir la preuve des conclusions tirées
durant I'audit (notions de piste d’audit, de force probante);

= d’exercer et de documenter la supervision;
m de faciliter les revues croisées;

m e structurer et enregistrer 'information qui pourrait étre utilisée pour de futurs
audits.

La guantité, le type et le contenu des documents de travail dépendent de la nature
de 'audit. Le niveau de documentation doit étre le minimum nécessaire pour satis-
faire ces attentes. Les auditeurs doivent éviter d’inclure des informations inutiles dans
les documents de travail. Les conclusions des tests sont rédigées dans une «feuille de
couverture de test». Les synthéses des entretiens sont rédigées dans un «compte rendu
d’entretien ».

EN PRATIQUE

Ces documents doivent également étre archivés dans le dossier de mission. Les documents de
travail électroniques doivent faire référence, chaque fois que possible, aux documents de travail
papiers, et réciproquement.

Restez a I'écoute des élargissements, approfondissements d'investigation qui peuvent apparaitre
intéressants.

Demandez-vous en permanence s'il ne serait pas plus rentable de réorienter le travail (le résultat
recherché apparait impossible a obtenir; il est déja suffisamment atteint sans avoir effectué tous
les travaux prévus).

Périndiquement et au moins  la fin de chaque section du programme, présentez, pour informa-
tion et revue, vos papiers de travail avec suggestions de recommandations a la hiérarchie de la
mission.

Ala fin de chaque section, référencez les papiers de travail conformément a la norme en vigueur
pour archivage ultérieur.
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LES DOSSIERS PERMANENTS ET LE DOSSIER DE MISSION

Véritable mémoire de la direction de 1'audit, les dossiers permanents regroupent toutes
les informations connues sur chacun des domaines de I'entreprise. Le dossier de mis-
sion a lui pour objectif de constituer un lieu unique de rangement de toutes les informa-
tions relatives a une mission.

Les objectifs des dossiers permanents et du dossier de mission sont:

® de constituer la mémoire d’un domaine (dossiers permanents);

m de centraliser toutes les informations concernant une mission (dossier de mission).
Les dossiers permanents et le dossier de mission s’utilisent de la fagon suivante:

= [es dossiers permanents contiennent: la réglementation, les procédures internes de

P’entreprise et les précédents rapports de mission effectués sur le méme domaine, ou
effectués transversalement, mais concernant en partie le domaine.

= Le dossier de mission se compose d’une chemise dans laquelle figurent des sous-che-
mises. Chaque sous-chemise contient: un type d’informations concernant le domaine

audité (souvent issue du dossier permanent) et les travaux réalisés pendant les phases
de terrain.

EN PRATIQUE

Tenez bien a jour les dossiers permanents et le dossier de mission, ce sont des investissements
pour toute I'équipe d’audit, et non pas une perte de temps.

Le papier prend beaucoup de place, n"hésitez pas & stocker les informations sous forme élec

tronique, ce qui permet, dans le cadre d’intranet ou de I'extranet, de pouvoir y accéder dans le
monde entier.
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LIVRABLES SPECIFIQUES

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

LA NOTE D'ORIENTATION

La note d’orientation, rédigée par le chef de mission et revue par son responsable, définit
et formalise les axes d’investigation de la mission et ses limites: elle les exprime en
objectifs a atteindre par 'audit interne pour le commanditaire et les personnes auditées.
A la fin de la phase d’étude de la mission et juste avant que ne démarre la phase de véri-
fication de I’audit, un document synthétique présente dans une «note d’orientation », les
objectifs poursuivis et les zones de risques que les auditeurs vont examiner. Il délimite
ainsi précisément le champ de I'intervention. Il est le plus souvent envoyé au comman-
ditaire initial de la mission pour avis, puis présenté aux personnes du domaine audité
pour information.

EN PRATIQUE

La note d'orientation doit &tre conservée dans le dossier de mission, Elle vient, en complément
de |a lettre de mission, préciser les objectifs et le périmétre qui sera audité. Elle ne se substitue
pas a celle-ci mais la complete.

La direction de |'audit Interne pourra, a ce stade, proposer de ne pas continuer la mission, si en
fin d’étude préliminaire, I'enjeu apparaissait ne plus/ne pas justifier la charge d'une mission
d'audit.
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LA FEUILLE DE COUVERTURE

La feuille de couverture est le document qui, établi en deux temps, décrit les modalités
de mise en ceuvre d'une tache définie dans le programme de travail et met par la suite
en évidence les conclusions qui en ont été tirées. En deux temps signifie qu'avant d’ef-
fectuer une tiche, par exemple un test ou une interview, I’auditeur interne en spécifie les
modalités. Ensuite, aprés la réalisation des travaux détailles, il rédige ses conclusions
directement sur la feville de couverture. La feuille de couverture comporte uniqguement
I’objectif poursuivi, la méthode utilisée et les résultats et conclusions le reste se trouve
sur les papiers de travail produits au cours de la tiche. Elle est produite au fur et a
mesure des besoins, ce qui évite d’établir les spécifications d’actions devenues cadu-
ques (conclusion établie autrement ou réorientation des travaux).

Avec le programme de travail, la feuille de couverture permet de suivre de facon
synthétique I'état d’avancement du travail sur le terrain et facilite la concertation entre
les auditeurs et la supervision:

® ]a supervision « quotidienne » qui s’assure que les conclusions sont étayées (approba-
tion de la méthode utilisée, allers-retours entre la feuille de couverture et ses papiers
de travail détaillés);

m |a supervision «globale» qui vise a dégager les conclusions de la mission au fur et
a mesure de 'avancement des travaux sans aller plus en détail que les feuilles de
couverture.

EN PRATIQUE

Cet outil permet de savoir ol en sont les travaux au jour le jour, ce qui est trés pratique pour
la supervision de la mission; Il permet donc de corriger toute éventuelle dérive au regard des
objectifs ou des échéances, notamment en rajoutant d’éventuelles ressources supplémentaires.

L'outil permet également de calculer un indicateur pouvant figurer dans le tableau de bord de
la mission.
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LIVRABLES SPECIFIQUES

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

LE RAPPORT D'AUDIT

Il est recommandé que I'essentiel, voire la totalité, du projet de rapport soit rédigé en
cours de mission et avant la tenue de la réunion de cl6ture. Au plus tard dés la fin de
la phase de vérification, 'auditeur interne rédige un «projet de rapport» formalisant
ses constats et recommandations. Le soin apporté a la relation des faits constatés et
a la rédaction des recommandations est d’une grande importance: les remarques qui
figurent dans un rapport s’adressent a des personnes totalement engagées dans des acti-
vités opérationnelles et qui attendent de ’auditeur interne une parfaite objectivité. Le
rapport constitue un relevé des lacunes, des faiblesses et des dysfonctionnements iden-
tifiés au cours de la mission. 1l est pour les responsables I'occasion d’affiner, voire de
remettre en cause les méthodes de gestion de leurs domaines d’activité ; il n’établit pas
un bilan d'une gestion car cette appréciation reléve du ressort de la hiérarchie.

Le projet de rapport est diffusé aux responsables concernés par le champ de I'audit.
Il reprend la forme des FRAP rédigées a la fin de la phase de vérification et comporte
a la suite de I'exposition des problémes (faits, causes et conséquences) des recomman-
dations adaptées a |'attention des responsables capables de les prendre en charge, qu’ils
soient a I'intérieur ou a 'extérieur du domaine audité. Le rapport d'audit constitue le
livrable présentant les forces et les faiblesses ainsi que les recommandations. L'objectif
du rapport est de constituer le procés-verbal de I’état des lieux et également un avis de
I’auditeur sur I’évaluation des forces et des faiblesses, et également de ce qu'il pense que
I’audité doit mettre en ceuvre, notamment pour renforcer I'efficacité de son dispositif
de contréle interne.

Le projet de rapport, aprés la réunion de validation et les mises a jour, constitue le
«rapport définitif». Il se compose d’une synthése destinée a étre lue par les dirigeants,
des fiches FRAP examinées lors de la réunion de validation et d’une liste des recom-
mandations classées par destinataires précisant la position des audités et constituant
de fait leur premiére réponse a l'audit. 11 est souhaitable de joindre le plan d’action
mais ceci ne doit pas se faire au détriment du délai de finalisation du rapport définitif.
Réduire le délai d’envoi de ce rapport aprés la fin de mission est un objectif prioritaire,
I’adjonction du plan d’action est un plus appréciable mais non indispensable. Le rapport
est envoyé aux responsables audités en charge de mettre en ceuvre les plans d’action, a
leur supérieur hiérarchique membre du comité exécutif ainsi qu’au président-directeur
général. Le commanditaire initial de la mission fait nécessairement partie de cette liste
de destinataires.

Le principe de I'information du président-directeur général n’est pas discutable,
néanmoins les modalités pratiques de cette information sont possibles. Ainsi, sous
réserve d'accord du président, cette information sera entiérement gérée par le directeur
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de I"audit interne qui transmettra au président une «synthése des synthéses» avec ses
commentaires. Le président aura alors la possibilité de se faire communiquer, a sa
demande et sans délai, la copie de tout rapport d’audit qu’il souhaiterait consulter in
extenso. Le rapport d’audit matérialise le travail des auditeurs.

EN PRATIQUE

Faites une premiére rédaction du rapport, sans censure, comme vous le sentez, cela fait du bien...
Assurez-vous que toutes les FRAP ont bien été reprises dans le rapport.

Reprenez une seconde fois le projet de rapport el adaptez ce que vous avez rédigé pour que
celui-ci soit le plus utile possible.

Faites relire votre rapport par votre superviseur ou effectuez une lecture «a quatre yeux »,

Le Président est |a seule personne a pouvoir autoriser la communication d’un rapport d'audit a
I'extérieur de I'entreprise. Toute demande dans ce sens doit donc lui &tre soumise.

Un rapport d’audit n’est pas neutre :

= [] analyse une situation, mais, comme un devis de réparation, il met I'accent sur les
dysfonctionnements, pour faire développer des actions de progrés. « Au moins une
page sur ce qui ne va pas, au plus une ligne sur ce qui va.»

= ]| contient des recommandations. Une recommandation n'est pas une critique, elle
n'implique pas de faute: c’est une amélioration proposée au responsable habilité a
mener |'action. Il est en charge de développer et mettre en place une solution au pro-
bléme soulevé: la solution proposée, une solution équivalente ou une meilleure solu-

Figure 12.1 — Le processus de rédaction du rapport d'audit

tion.
= wn
Aprés lecture ou sur demande du directeur de 'audit interne, le président-directeur % g ’_I:'_I:_
général peut inscrire I'examen du rapport a I'ordre du jour d’un comité exécutif ou d’une = o 1
réunion thématique avec, selon les besoins, la présence des responsables du domaine E LL—‘; ' I ' 1
audité et de I'équipe d’audit. Seuls les commanditaires et le président-directeur général rm" g Hgl=g
peuvent décider d'une diffusion plus large du rapport. L\ w» Fails LM
wn 1
Le rapport d’audit permet de formaliser la synthése des faiblesses et des recomman- m o Calices Hpl=n
dations accompagnées des plans d’action appropriés. C’est une trace et également un n m e
= 3 o <T Conséquentes S
document qui doit guider ’action. = o T
m = Recommandations —
w 4 Yy | | | *
‘\ ' Forces et faiblesses Recommandations
Protocole de rédaction du rapport d'audit dlassees par ordre dassees par ordre
A PP de gravité décroissante d'urgence et d'insistance
= Classer les feuilles de révélation et d'analyse de probléme: faiblesses classées par ordre — décmissaﬂie’S_ =
de gravité décroissante et recommandations classées par ordre de priorité et d'insistance b s T
décroissantes. \ J

2s.

 Rédiger le rapport: rapport validé par le chef de mission et le directeur de |'audit.

r; ~ Valider ie rapport: rapport validé par le responsable de ["activité audité.
"  Définir les plans d’action associés: actions définies par le responsable de |'entité auditée.
g
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LES STANDARDS DE QUALIFICATION

Les standards de qualification correspondent a des mots facilitant la rédaction de la
partie « forces et faiblesses» du rapport d’audit. Leur objectif est de qualifier les forces
et les faiblesses a une date donnée ou pour une période considérée et de rédiger des
rapports d'audit homogénes les uns par rapport aux autres.

Protocole d'utilisation des standards de qualification
Classer les forces et les faiblesses identifiées par ordre d’importance décroissante.
Choisir pour chaque force et faiblesse le mot le plus adapté.
© Reédiger la partie «forces et faiblesses» en présentant:

— les forces, de la plus importante 3 la moins importante ;
— les faiblesses classées de la plus grave a la moins grave.

Q

Figure 12.2 — Les standards de qualification d'une situation
a un moment donné (exemple)

Désespérie
Catastrophique
Dramatique
Trés mauvaise Critique
Alarmante
Déplorable
Dangereuse
Difficile
Sérieuse
Grave
Mauvaise Inquiétante
Préoccupante
Epineuse
Délicate
Médiocre
Passable
Acceptable
Convenable
Honerable
Positive
Satisfaisante

Remarquable

Exemplaire
Trés bonne Excellente
Parfaite

Idéale
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EN PRATIQUE

Définissez et utilisez au sein de I'équipe un référentiel de standards de qualification unique.
Attention, méfiez-vous des faux amis si vous traduisez votre liste dans une autre langue.

-
7

Figure 12.3 — Les standards de qualification
de I'évolution d'une situation (exemple)

] En détérioration Délabrement (deécisif)
constante Dégradation (immense)
N (- vers --) Détérioration (capitale)
G En détérioration Affaiblissement (important)
R (+ vers -) Altération (sensible)
A
v [ =
. volution (infime,
: San:.é::i:l;wn insignifiante
£ non significative)
En amélioration Mieux (léqer)
(- vers +) Amélioration (modeste)
En amélioration Redressement
constante {marqué, significatif)
V (+ vers ++) Pragres (net)
LS >
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LES TERMES DE HIERARCHISATION

Les termes de hiérarchisation sont des mots facilitant la rédaction du rapport d'audit.
Leur objectif est de lier les informations entre elles dans un ordre logique, ce qui permet
ensuite de rédiger un rapport d’audit structuré.

o

3
5

\ Protocole d'utilisation des termes de hiérarchisation

« Identifier les liens existant entre les idées,
= Choisir le terme le plus approprié.
' Rédiger les phrases en conséquence.

EN PRATIQUE

Définissez et utilisez au sein de I'équipe un référentiel de termes de hiérarchisation unique.

- ™\
Figure 12.4 — Les termes de hiérarchisation (exemple)
Une idée peut en E"(‘;'rm ) ~ |En premier lieu... En second liew
expliquer une autre . Une idée peut avoir En premier... En dernier
arce que une relation Tout d’abord.... Puis...
Mais chronologique Ensuite... Enfin
Toutefois avec une autre D'une part... Dautre part
Cependant Hier, aujourd'hui, demain
Pourtant :
; Néanmoins t
Une’ fice En revanche Egalement
et Certes Une idée En outre
anegue Par contre ut sadditionner Par ailleurs
ou faire Au contraire Pe 3 t De plus
une concession A l'opposé meale De surcroit
Si De méme
Sauf que Aussi
Excepté En sus
Malgre
Finalement
Ainsi En somme
Alors . Au total
Une idée peut Par suite Une "Elée En fin de comple
&tre la conséquence Donc | peut étre En bref
d'une autre idée Par conséquent Iaboutissement En conclusion
Clest pourquoi des précédentes Pour finir
Cest 1a raison pour laquelle En résumé
De ce fait Pour conclure
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LES EXPRESSIONS DE RECOMMANDATION

Les expressions de recommandation sont des mots facilitant la rédaction de la partie
«Recommandations » du rapport d’audit. Leur objectif est de donner une priorité aux
recommandations et de préciser le niveau d’engagement de "auditeur.

e
N\ Protocole d'utilisation des expressions de recommandation

© Classer les recommandations par ordre d’urgence et d’importance.
« Choisir dans les listes les termes les plus appropriés.

© Rédiger la partie «Recommandations» en présentant les recommandations classées par
ordre décroissant d'importance.

EN PRATIQUE

Définissez et utilisez au sein de I'équipe un référentiel d'expressions de recommandation unique.

T ™
Figure 12.5 — Les expressions de recommandations
caractérisant I'importance (exemple)

_
Nous smmnns
> Nous ordannons ]
Une f_a'hl,““, Nous exigeons
a gravité élevée ||| est impératif
it entraine Nous enjoignons +
une exigence Nows voulons
| de l'auditeur Nous engageons 1
N Nous prescrivons N
3 Nous recommandons .
> 5 Impérativement
I Il est nécessaire 1 Fo i
5 Nous pranons ¢ rmeme
1 Une faiblesse Nous préconisons i Fortement
A a gravité moyenne | Nous demandons . Instamment
N " entraine Nous desirons ; Absolument
C une demande :""5 iitons ¢ Vraiment
de lauditeur oU chons Vivement
E Nous conseillons E s
Mous proposons Avet insistance
- Nous prions
Une faiblesses | Nous encourageons
4 gravité peu élevée | !l est souhaitable
entraine Nous espérons
uhait Nous souhaitons
el Nous aimerions
de l'auditeur Nous suggérons
L.
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il
i 3 X : b CAUSES RECOMMANDA- CAUSES RECOMMANDA- CAUSES RECOMMANDA-
Figure 12.6 — Les expressions de recommandations TIONS TIONS TIONS
caractérisant le degré d'urgence ,_ . — : — -
Le nombre de | Réduire le Le nombre de | Réduire le Les titres sont  Utiliser systé-
— pages est sou- | nombre de pages est sou- | nombre de considérés matiquement
vent synonyme | pages. vent synonyme | pages. comme des des titres jour
i sur le champ de qualité. Les | Mettre tout de qualité. Mettre tout introductions | nalistiques.
R Immédiatement rapports sont e qui est Les rapports e qui est et non comme
G De toute urgence essentielle- descriptif en sont essen- descriptif en des conclusions
P Sans délai ment descrip- | annexes. tiellement annexes. partielles.
N Sans attendre tifs. descriptifs.
¢ Promptement ; :
E Rapidement
Des que possible Audit rédac- 30/06/2014 Audit rédac- | 30/06/2014 Auditrédac- | 30/06/2014
- A Toccasion tion rapports tion rapports tion rapports
V d'inspection d'inspection d'inspection
" J Service du Fiche n°: 04 Service du Fiche n®: 05 Service du Fiche n®: 06
= m contréle contréle controle
» ExempLe % 8, FAITS CONSEQUENCES | = FAITS CONSEQUENCES | | FAITS CONSEQUENCES
Rapport d'audit concernant I'évaluation des techniques de rédaction d'une équipe d'ins- g [ 4= Les informa- | Impossibilite La calligraphie | Ne facilite pas | | Des jugements  Risque de
pecteurs avec utilisation de standards de qualification, termes de hiérarchisation et rl = tions ne sont | d’envoyer nest pas pour le lecteur | | de valeur sur | manque d'ob-
expressions de recommandation. w o pas I}lerar— facilement le humoggne | idEnlIfiFa{mﬂ des personnes.  jectivité.
FRAPs: % (73] chisées et rapport vers (Faracteres _de ce qui est
m m classées par plusieurs desti- | = fins, gras, en important.
Auditrédac- | 30/06/2014 | Auditrédac- | 30/06/2014 | | Auditrédac-  30/06/2014 21 3 L L :}2;"“9’)‘3"“
tion rapports tion rapports tion rapports ra) T | | L | ) ] |
d'inspection d'inspection d'inspection = o CAUSES RECOMMANDA- | = CAUSES RECOMMANDA- | | CAUSES RECOMMANDA-
7 = . N m E TIONS TIONS TIONS
Service du Fiche n°: 01 Service du Fiche n°: 02 Service du Fiche n®: 03 n —l
contrdle contréle controle Volonté de Rédiger le Absence de Définir des Difficulté & Etre factuel.
| - 1 T rédaction rapport sous référentiel. normes calli- donner un
FAITS CONSEQUENCES FAITS CONSEQUENCES FAITS CONSEQUENCES littéraire. Laormia da graphiques. jugement sur
Les rapports La lecture Le contenu Le lecteur Les titres Cela renforce le fiches indépen- un comporte-
ont un volume | demande un des rapports risque de lire ne sont pas Coté littéraire, dantes. ment ou un
important: plus | temps trés est essentiel- | des choses tovjours expli- et donc peut slyle de mana-
i de 100 pages. | important. lement des- qu'il connait cites, ofienter vers gement,
4] Le nombre de criptif. déja. I"action. '
= pages peut
= décourager le
\'_1 lecteur.
= Difficulte a
~ distinguer ce
(&) qui est impor-
e tant de ce qui
2 ne I'est pas.
>
= i
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Auditrédac- | 30/06/2014 | | Auditrédac- | 30/06/2014 | | Audit rédac- 30/06/2014
tion rapports tion rapports tion rapports
d'inspection d'inspection d'inspection
Service du Fiche n®: 07 Service du Fiche n°: 08 Service du Fiche n°: 09
contrdle contrdle contréle
FAITS [DNS‘QUEN(ES FAITS KUNSEQU[N(ES FAITS (BNSEQUENCES
Lessentiel image du Feuiiie de fie faciiite pas La struc i'entreprise ne
des rapports | service de synthese le passage a ture el les peut se comparer
estconsacré  contréle de des recom- I'action. informations qu‘a elle-méme,
alades- policier. mandations | Ne permet pas contenues ne
cription des ne présente | de savoir a quelle permettent pas
faiblesses. pas «qui?» date les inspec- de comparer
el « pour teurs sont en droit | | 'entreprise &
quand?», destimer que les une moyenne
recommandations nationale.
seront mises en
place.
CAUSES RECOMMANDA- CAUSES RECOMMANDA- CAUSES | RECOMMANDA-
TIONS TIONS TIONS
Deécrire est Développer Volonte de Préciser «qui?» Historiquement | Sélectionner une
plus facile les recomman- laisser I'éta- | et «pour non demandé | dizaine de chiffres
que proposer.  dalions el les blissement quand»? aux inspec- permettant de
Réle his- points positifs. libre de teurs. situer |'établisse-
torique du déterminer ment par rapport
service du cela? & Une moyenne
contréle? nationale.
Audit rédaction rap- 30,/06/2014 Audit rédaction rapports = 30/06/2014
ports d'inspection d'inspection
Service du contréle Fiche n®: 10 Service du contréle Fiche n®: 11
FAITS CONSEQUENCES FAITS CONSEQUENCES

Le vocabulaire utilisé
n'est pas homogéne.

CAUSES

Absence de régles.

Le lecteur ne peut pas
comparer un rapport
avec un aulre,

Une méme faiblesse
peut étre qualifiée
différemment selon
Iinspecteur.

RECOMMANDATIONS

Définir des listes de mots

pour qualifier la gravite
des faiblesses ainsi que
I'urgence et I'insistance
des recommandations.

a recommandation.

Absence de validation

Certaines séquences sont
incomplétes: certains faits
ne sont pas expliques en
terme de causes ou de
conséquences; certains
faits ne donnent pas lieu

CAUSES

systématique des
séquences.

Manque de méthodes de
travail?

Le rapport peut étre
remis en cause, car il
parait incomplel.
Certaines recomman-
dations peuvent étre
inadaptées car ne traitant

pas les causes.

RECOMMANDATIONS

Utiliser un support de

classement de I'informa-
tion garantissant la qua-
lité des séquences «fait,/
conséquences/causes;
recommandations ».
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Rapport final:

Introduction

Nous avons procédé le 30 Juin a un rapide audit portant sur la qualité de rédaction des rapports
d'inspection rédigés par les Inspecteurs de |'Inspection générale.

Cet audit, qui a porté sur trois rapports, nous conforte dans notre sentiment qu'il est souhaitable de revoir
en profondeur la facon de rédiger les rpports d'inspection.

Principales faiblesses identifiées
Tout d'abord, il est inquiétant que les rapports d'inspection soient orientés vers |a description des
faiblesses plutdt que des recommandations, présentent des informations non hiérarchisées et non

classées par destinataires et ne permettent pas de situer les performances de I'entité inspectée par
rapport a des normes de performance nationales.

Ensuite, leur volume trop important, leur contenu essentiellement descriptif, les jugements de valeur
qu'ils présentent, les informations incomplétes auxquelles ils font référence et des feuilles de synthese
ne présentant pas « qui? », «doit faire quoi?», « pour quand ? » rendent délicate la mise en ceuvre des
recommandations présentées.

Enfin, |'utilisation de titres pas toujours explicites, de regles calligraphiques et d'un vocabulaire non
homogénes rend difficile la reconnaissance par les entités controlées d'un style « Inspection generale »
véritable marque de fabrique. -

Recommandations

Nous vous recommandons tout d'abord fortement et sans délai de donner aux

rapports une orientation plutdt « recommandations » que «faiblesses », de hiérarchiser les informations
(par gravite, par urgence et par insistance) et de les classer par destinataires et de situer les
performances de l'entité inspectée par rapport a des normes de performance nationales.

Ensuite, nous vous invitons vivement et sans attendre a réduire le volume des rapports, a rendre leur
contenu moins descriptif, @ éviter tout jugement de valeur, a sassurer que toute faiblesse soit compléte:
le fait, les conséquences, les causes et la recommandation et a présenter dans les feuvilles de synthése:
«qui?» doit faire «quoi?», « pour quand 7 ».

Enfin, nous vous encourageons 3 utiliser des titres explicites, des regles calligraphiques et un vocabulaire
homogénes.

Conclusion
Le séminaire de formation des inspecteurs a la rédaction du rapport d'inspection intervient a une période
favorable & une remise en cause, non seulement du contenu des rapports en particulier, mais aussi des
méthodes de travail du service du contrdle en général.

C'est pourquoi le séminaire devra étre suivi d'un certain nombre de travaux: conception d'lmpnmes dun
référentiel de vocabulaire, de normes caillgraphlques mais aussi dounls e e
d'investigation et de régles d'intervention, . B
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PAROLE D'EXPERT

Lawrence B. Sawyer, conclusion

«Eh bien, voila mes dix commandements. Je suis sir que certains vont chicaner, et diront qu'il y
a un plus grand nombre de commandements ou qu'il y en a moins. Mais les dix commandements

dant i'ai aarld miant Atd Alun arand carmre dandic da nambraicae anndae 1o lac rarammanda
GGNL jai panie M onc €€ O Un giana SeCours Gepuis 08 NOMUOTeUses annees. je i85 fetdommanae

a chacun d'entre vous qui désire chercher & évaluer les opérations pour la direction, ce qui
constitue le travail d'inspection moderne.

Lorsque |'inspecteur se conformera a ces commandements, en en suivant les principes de facon
intelligente et avec imagination, il fera un pas de géant et sera bien prés d'évaluer les opérations
comme le ferait le président de la société, si celui-ci en avait le temps et savait le faire.»

UEXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLEUR PERMANENT AL QUOTIDIEN

TEMOIGNAGE

Xavier Tremblay, expert-comptable, commissaire
aux comptes, associé Rexco Conseils

Aprés une formation préparant au DEC (diplome d'expertise comptable), j‘ai intégré un grand
cabinet d'audit francais, Salustro-Reydel/KPMG, en tant qu'auditeur débutant. Au sein de ce
cabinet, j"ai evolué pour devenir responsable de mission ol j‘ai pu développer mes compétences
en gestion d'équipes et de dossiers de taille middle market. Ensuite, j‘ai donné une nouvelle orien-
tation a ma carriére en intégrant en tant qu'associé, la société Rexco Conseils, cabinet d’expertise
comptable basé a Boulogne-Billancourt regroupant deux associés, cing experts-comptables/com-
missaire aux comptes, une vingtaine de collaborateurs regroupés dans différents pales: expertise
comptable, commissariat aux comptes, fiscal et juridique, et externalisation.

Les métiers de l'expertise comptable et du commissariat aux comptes partagent des socles de
connaissance et des voies d'accés communs. Néanmoins, ces métiers demeurent trés différents.
L'expert-comptable tient la comptabilité et présente les comptes. Quant au commissaire aux
comptes, il intervient dans un cadre léqal, en respectant des normes d'exercice professionnel,
issues des normes internationales d’audit, adaptées au contexte national de la Compagnie natio-
nale des commissaires aux comptes (CNCC) et homologuées par le ministére de la Justice. Le
commissaire aux comptes certifie la régularité et la sincérité des comptes. Il apprécie le controle
interne et les systémes d'information des entités qu'il contréle. Le commissaire aux comptes a
aussi d'autres prérogatives notamment le droit d’alerte sur des faits de nature a compromettre la
continuité de l'exploitation de la société et le cas échéant la révélation au procureur de la Répu-
blique de tout fait délictueux qu'il aurait découvert au cours de sa mission.

Ce role comporte de grandes responsabilités et requiert :

de larges compétences techniques dans les domaines notamment de la comptabilité, de la
fiscalité, de la finance, du droit et de l'informatique;

une ouverture sur le monde économique;

une capacité d'analyse et de synthése;

un sens de |'esprit critique;

de bonnes capacités relationnelles et rédactionnelles.
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En résume

ette troisiéme partie a présenté I'activité des métiers d’auditeur interne et de contré-
leur permanent au quotidien et plus précisément:
m |a description des travaux a réaliser dans le cadre du cycle annuel de I'audit interne et
du contréle permanent ;
m les putils communs aux deux métiers:
= |es compétences que les auditeurs internes et contréleurs permanents doivent posséder
ou développer;
® |a démarche de conduite d’une mission d’audit interne et les outils spécifiques
correspondants;
® cing témoignages illustrant nos propos:

— Manon Mourier des Gayets a montré en quoi I'audit interne et les Commissaires aux
Comptes permettent de donner aux contributeurs la garantie d’une gestion rigourense
et transparente des fonds collectés par 'ONG SOS Sahel International France,

— Eric Guilhou a montré 'importance de disposer d’un référentiel de contrdle interne
dans une entreprise de service telle Socotec, notamment dans un contexte de chan-
gements permanents,

— Patrick Georgelin a montré quant a lui que le contréle interne ne se limite pas aux
organisations de taille importante mais concerne également les PME-PMI et sup-
pose d’étre confié a une personne de toute confiance,

— Olivier Faujour a insisté sur les profils et qualités que les auditeurs internes doivent
posséder pour étre en mesure de contribuer pleinement au développement d’une

nnale tells oue Vonlair
ona:e teqe gque Yomatil,

— Xavier Tremblay a présenté lexercice des métiers d’expert comptable et de
commissaire aux comptes tels que normés par la Compagnie nationale des
commissaires aux comptes;

= les septiéme, huitiéme, neuviéme et dixieme commandements de Lawrence B. Sawyer:

«connaitre l'effet», «connaitre les personnes», «savoir communiquer et a quel

moment » et « connaitre les méthodes modernes ».

Le guestionnaire qui termine cette troisieme partie va maintenant vous permettre de

tester vos connaissances...
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e questionnaire a pour objectif de vous aider a faire le point sur vos connaissances
des métiers de 'audit interne et du contréle permanent et plus précisément sur
I'exercice des métiers d’auditeur interne et de contréleur permanent au quotidien.

my
=
=
E
=
m
i
R
=

= répondez aux questions ci-aprés en choisissant pour chacune d’entre elles : «je pense »
Ol «je e pense pas»;

® 3 chaque fois que vous avez répondu: «je ne pense pas», a une question, relisez le
passage du livre indiqué.

Questions

|.Le programme d’audit présente les contréles de troisieme niveau dits « périodiques »
qui seront réalisés sous la forme de missions d’audit par 'audit interne dans I'année.
Le plan de controle présente les contriles de deuxiéme niveau dits « permanents » qui
seront réalisés sur place ou a distance selon une périodicité déterminée par les équipes
du contréle permanent.

(Réponse: chapitre 8, le programme d’audit et le plan de contrdle, p. 159.)

2. La fiche de risque constitue la carte d’identité d’un risque.

(Réponse: chapitre 8, la fiche de risque, p. 167)

3.La méthode AMDEC est une technique multidisciplinaire d’analyse de risque utilisée
pour déterminer les modes de défaillance potentiels d'un procédé ou d'un produit (la
sévérité de leurs effets et la probabilité d'occurrence) et les causes et mécanismes
associés avec chague mode de défaillance (I’habileté a les détecter).

4.Dans le cadre d'un domaine comptable, les auditeurs internes et contréleurs perma-
nents réalisent des tests afin de s’assurer que celui-ci est juste et sincére,

(Réponse : chapitre 9, les fondamentaux du domaine comptable, p. 173.)
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5. La sécurité des systémes d'information repose sur quatre facteurs qui s’appliquent aux
flux, aux traitements et aux données et que sont la disponibilité, I'intégrité, la confi-
dentialité, le contrile et la preuve.

(Réponse: chapitre 9, les fondamentaux d’un systéme d’information, p. 174.)

& La movenne. la madi o5 oui n
GoLa moyenne, 1a meg Yp it des valeurs gui p

e caractériser une distribu-

=3

mettent a I'auditeur interne ou au controleur permanen
tion de résultats autour d’une valeur centrale,

(Réponse: chapitre 9, les indicateurs de tendance centrale, p. 180.)

7. Le sondage, effectué sur une partie de la population, permet a l'auditeur interne ou au
contrdleur permanent de déterminer une caractéristique particuliére qu’il est possible
d’extrapoler au niveau de la population tout entiére. Ils peuvent étre réalisés sur des
populations dénombrées ou non dénombrées.

(Réponse: chapitre 9, les sondages, p. 189.)

. L’hexametre de Quintilien est un outil constitué d'une check-list de questions types
permettant a I'auditeur interne ou au contréleur permanent de guider I'analyse exhaus-
tive d’une situation.

(Réponse: chapitre 9, I'hexamétre de Quintilien, p. 195.)

9.Le diagramme de circulation (flow-chart) est une représentation schématique et sym-
bolique d’un processus qui permet a l'auditeur interne ou au contrdleur permanent
de faire apparaitre trés clairement: les tiches effectuées, leur chronologie et les dif-
férents acteurs qui y participent; les documents qui les transcrivent, leur nombre
d’exemplaires, leur distribution et leur classement; les contréles associés aux diffé-
rentes taches.

(Réponse: chapitre 9, le diagramme de circulation, p. 204.)

10, La feuille de révélation et d’analyse de probléme (FRAP) est le papier de travail
synthétique qu’utilise I'auditeur interne ou le contréleur permanent pour présenter
et documenter chaque «révélation ».

(Réponse: chapitre 9, la feuille de révélation et d’analyse de probléme, p. 212.)
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. La carte des forces permet a I'auditeur interne ou au controleur permanent d’évaluer

L

16.

la capacité de changement des personnes d’une entité auditée ou controlée au niveau
individuel de chacune des personnes qui la compose et pareillement au niveau collectif.

(Réponse: chapitre 9, la carte des forces de Christian Fauvet, p. 220.)

. Lavéritable difficulté des métiers d’auditeur interne et de controleur permanent n’est

pas I'aspect de diagnostic mais plutdt ce qui a trait a I'humain.
(Réponse: chapitre 10, les compétences relationnelles et comportementales, p. 227.)

. L'auditeur interne et le contréleur permanent doivent maitriser I'art de la communi-

cation, et celle-ci est verbale et non verbale.
(Réponse: chapitre 10, la communication verbale et non verbale, p. 234.)

. Avec une écoute active, il est possible a 'auditeur interne et au contréleur perma-

nent d’obtenir quatre choses de la personne interviewée: de I'information, de la
confiance, du confort et de la volonté a continuer 8 communiquer.

(Reéponse: chapitre 10, I'écoute active, p. 238.)

. Les critéres de lisibilité, appelés aussi les indices de brouillard, permettent de quali-

fier un texte sous ’angle de sa facilité de compréhension et de de mémorisation.
(Réponse: chapitre 10, les critéres de lisibilité, p. 247))

Laméthode « E.S.P.R.LT.» constitue une aide précieuse dans la rédaction de livrables
a caractére technique tel qu’un document technique. En effet, cette méthode suscite
I’intérét du lecteur de par la disposition des informations.

(Réponse: chapitre 10, la méthode « E.S.P.R.I.T.», p. 250.)

. La méthode Minto permet d’aider a la détermination d’un fil conducteur favorisant

la démonstration et de faciliter I'attention et I'adhésion d un groupe lors de la présen-
tation de résultats ou de conclusions.

(Réponse: chapitre 10, la méthode Minto, p. 252)

. La performance d’un groupe repose sur la qualité des personnes qui le constituent

ainsi que sur leurs complémentarités.
(Réponse: chapitre 10, les profils caractéristiques de Mérédith Belbin, p. 253.)
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19, Le niveau de performance d’un collaborateur dépend en grande partie du style de

management que son responsable hiérarchique adopte a son égard. 1l n’y a pas de
style de management idéal, mais des styles plus ou moins adaptés aux situations.

(Réponse: chapitre 10, le management situationnel d'Hersey et Blanchard, p. 256.)

wn
o
=)
]
3
o
5
o
E
i
i
Q
3

8 !
&
(=%
=]
=]
w
=
1=
=
m oz
w
=
=
=
=
m
w
(d
2
o
=
]
=T
]
(=]
j=]
=
=i
n
2
o]
=
n
=
=
=]
]
=
=5
W
=
=
—
]
(=T}
o
=
m‘
=]
-]
ek
o
2 =
="
g
at
o
o
w

travaux vont permettre de constituer un référentiel du domaine a auditer, de mener
une analyse de risques et de préciser labjectif de la mission.

(Réponse: chapitre 11, I’étude préliminaire, p. 266.)

. Le programme de travail s’établit sur la base de la note d’orientation. Il est destiné a
definir, repartir, planifier et suivre les travaux des auditeurs.

U'EXERCICE DES METIERS D'AUDITEUR INTERNE ET DE CONTROLFUR PERMANENT AU QUOTIDIEN

26. La note d’orientation, rédigée par le chef de mission et revue par son responsable,

définit et formalise les axes d’investigation de la mission et ses limites: elle les
exprime en objectifs a atteindre par I'audit interne pour le commanditaire et les per-
sonnes auditées.

(Réponse: chapitre 12, 1a note d’orientation, p. 280.)

27. La feuille de couverture est un document établi en deux temps qui décrit les

modalités de mise en ceuvre d'une tiche définie dans le programme de travail et met
par la suite en évidence les conclusions qui en ont été tirées.

(Réponse: chapitre 12, la feuille de couverture, p. 281.)

. Le projet de rapport, aprés la réunion de validation et les mises a jour constitue le

«rapport définitif». Il se compose d'une synthése destinée a étre lue par les diri-

geants, des fiches FRAP 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 premiére réponse a I'audit.

(Réponse: chapitre 11, la préparation du programme de travail, p. 268.)

[3%]
ha

. Le travail sur le terrain consiste a conduire les controles prévus dans le programme

de travail en utilisant les outils d’audit interne adéquats. (Renarbe: Ehepige 12, 1e wapport f andit, p. 262)

(Réponse: chapitre 11, les tests d’audit, p. 269.)

gL

. Les standards de qualification correspondent & des mots facilitant la rédaction de
la partie «Forces et faiblesses» du rapport d’audit. Leur objectif est de qualifier
les forces et les faiblesses a une date donnée ou pour une période considérée et de
rédiger des rapports d’audit homogénes les uns par rapport aux autres.

23. Avant de quitter le site, une réunion est organisée avec 'encadrement de I'entité
auditée afin de cléturer la phase de vérification par une restitution orale.
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(Réponse: chapitre 11, la réunion de cloture de la phase de vérification, p. 269.) (Réponse: chapitre 12, les standards de qualification, p. 285)

24. L'objectif de la validation est d’intégrer la réponse des personnes auditées dans le
rapport et d’obtenir leur accord tacite pour les observations et les axes de recomman-
dation proposés.

30.

Les termes de hiérarchisation sont des mots facilitant la rédaction du rapport d’audit.
Leur objectif est de lier les informations entre elles dans un ordre logique, ce qui
permet ensuite de rédiger un rapport d’audit structuré.

(Répaonse: chapitre 12, les termes de hiérarchisation, p. 287.)

(e

’5. La lettre de mission constitue la matérialisation du mandat donné par la direction
générale a I'audit interne, qui informe les responsables du domaine concerné de I'in-
tervention prochaine des auditeurs.

21. Les expressions de recommandation sont des mots facilitant la rédaction de la partie
«Recommandations» du rapport d’audit. Leur objectif est de donner une priorité aux
recommandations et de préciser le niveau d’engagement de I'auditeur.

(Réponse: chapitre 12, la lettre de mission, p. 277.) (Réponse: chapitre 12, les expressions de recommandation, p. 288.)
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Conclusion =

! Le sinistre de Fukushima

@ Groupe Eyrolles

es métiers d’auditeur interne et de contréleur permanent font partie du dispositif

de maitrise des risques de I'entreprise. Ils permettent le suivi du fonctionnement au

quotidien et également la revue périodique des organisations et des systémes sous
I’angle de leurs risques, de leur conformité réglementaire et également de leur efficacité
et de leur efficience.

Comme l'ont illustré les personnes qui ont apporté leur témoignage dans cet ouvrage,
ces deux métiers peuvent s’exercer aussi bien dans le secteur privé qu’au sein des admi-
nistrations publiques, dans les associations, les sociétés de conseil en management et en
organisation d’entreprises ou encore les cabinets d’audit. Ils apportent aux profession-
nels exergant des métiers a risques et également aux conseils d’administration, prési-
dents et dirigeants d’entreprise des informations précieuses pour prendre des décisions.

Leurs champs d’intervention sont trés variés et vont des processus de pilotage de
Pentreprise (stratégie, gouvernance, budgets...) aux processus supports (comptabilité,
ressources humaines, achats, moyens généraux, systéme d’'information...) en passant
par les processus opérationnels (recherche et développement, marketing, commercial,
production...).

Ce sont des métiers passionnants, que I’on peut choisir de pratiquer pour un temps,
comme en début, en milieu ou en fin de carriére, ou encore méme d’y faire toute sa car-
riére. Ils demandent quelques prédispositions de base, telles I’honnéteté intellectuelle,
la capacite d’engagement, le sens de la relation, le got du travail bien fait, le goiit de
I’'analyse et de la synthése, la résistance a une lourde charge de travail permanente...

Ils permettent d’acquérir des connaissances variées. En ce sens, ils ne peuvent étre
considérés comme des métiers reposants mais plutdt comme des métiers exigeants. En
contrepartie, ils permettent de passer ses journées a faire des choses intellectuellement
intéressantes (analyser, apprendre, comprendre, rechercher), utiles, et accessoirement
pas trop mal rémunérées... autant de raisons méritant que l’on s’y attarde un peu, non?

Le vendredi 11 mars 2011 & 14 h 46 min 23 s heure locale, a lieu le plus important séisme
mesuré au Japon. 5on épicentre se situe a 130 kilomeétres 3 I'est de Sendai, chel-lieu de la
préfecture de Miyagi, dans |a région du Tohoku, ville située a environ 300 kilométres au
nord-est de Tokyo. Cinquante et une minutes plus tard, un tsunami provoqué par le trem-
blement de terre aborde la cote orientale. La vague atteint une hauteur estimée a plus de
30 metres par endroits, parcourant jusqu’a 10 kilometres a l'intérieur des terres, ravageant
prés de 600 kilométres de cotes et détruisant partiellement ou totalement de nombreuses
villes et zones portuaires. Le séisme entraine un arrét automatique des réacteurs nucléaires
en service, la perte accidentelle de I'alimentation électrique et le déclenchement des groupes
électrogénes. L'observation d'émissions de xénon, avant méme la premiére dépressurisation
volontaire du premier réacteur nucléaire, indique des dommages structurels probables dans
la partie nucléaire des installations immédiatement aprés le séisme. A la suite du tsunami
provoqué par le séisme, des groupes électrogenes de secours tombent en panne. Ces defail-
lances, couplées a plusieurs erreurs humaines aussi bien de fond que concernant les pra-
tiques, causent I'arrét des systemes de refroidissernent de secours des réacteurs nucléaires
ainsi que ceux des piscines de désactivation des combustibles irradiés. Le défaut de refroi-
dissement des réacteurs induit des fusions partielles des cceurs des trois réacteurs nucléaires
puis d'importants rejets radioactifs. Il s"agit d’un accident nucléaire majeur classé au niveau
7 (le plus éleve) de I'échelle internationale des événements nucléaires, ce qui le place au
meme degré de gravité que la catastrophe de Tchernobyl (1986), compte tenu du volume
important des rejets. A ce jour, trois ans aprés 'accident, les conséquences du tsunami sur le
site de Fukushima ne sont pas traitées a 100 % ne sont toujours pas stabilisées...
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LISTE DES TEMOIGNAGES
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Analyse des risques — Démarche d’audit visant a recenser les risques et les sources poten-
tielles d’anomalies concernant le «produit»/« service» audité.

Analyse qualitative — Analyse des causes, controles, effets et facteurs de quantification des
incidents potentiels recensés dans le cadre de I’évaluation des risques opérationnels.

Analyse quantitative — Détermination de la fréquence et de la sévérité du cas vraisemblable
(likely case) et du pire des cas (worst case) dans le cadre de I'évaluation des risques opéra-
tionnels.

Appétence pour le risque (risk appetite) — Reflet de I'approche du management des risques
d’une entité, Elle influence sa culture et son style de management. La définition de la stra-
tégie doit tenir compte et rester cohérente avec l'appétence pour le risque. L’appétence pour
le risque de I'entité est un point de repére dans le cadre de la détermination de la stratégie.
Elle guide I'affectation des ressources. Elle permet la mise en adéquation de I'organisation,
des hommes, des processus et de I'infrastructure de 'organisation.

Archivage - Conservation d’informations pendant une durée déterminée en vue d’une éven-
twelle consultation ultérieure,

Assurance — 'I‘echuique qui permet de transférer un risque moyennant le paiement d’une

prime a un tiers qui accepte, en contrepartle de prendre ce risque a sa charge 'En matiére de
finance, prendre une «option » revient prendre une assurance.

B P T o Ry itif T~ . P

AASIUTUIILE TURUTINUDIE — LULLEPE STIVH ITYLICTE 1T WIS & ll-lﬂ-l-lﬂ.ﬁl:l.l.ltl-ll ucs l.lblii.-lﬂ,
aussi clairement défini et appliqué soit-il dans I'organisation, ne peut garantir l'atteinte sys-
tématique des objectifs en raison de ses limites inhérentes.

Audit d’efficacité (ou audit de performance) — Opinion sur la qualité des procédures. Le
référentiel devient une abstraction, résultante de I’appréciation de l'auditeur.

Audit de management — Evaluation de la mise en ceuvre sur le terrain des'-;-ppliﬁqnes_ et
stratégies de l'entreprise.
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Audit de régularité (ou audit de conformité) — Vérification de la bonne application des
régles et procédures de 'entreprise.

Audit de stratégie — Evaluation de la cohérence globale des politiques et stratégies d’entre-
prise avec I'environnement de I'entreprise.

Audit interne — Entité ayant la responsabilité d’évaluer le fonctionnement du dispositif de
controle interne et de faire toutes ies préconisations pour i'améiiorer, dans ie champ couvert
par ses missions.

Back-up — Existence d’une solution de repli en cas d’indisponibilité de la personne ou du
systéme en charge du controle.

BCM (Business Continuity Management) — Ensemble des solutions permettant d’assurer la
continuité des activités critiques d’une entreprise.

BCP (Business Continuity Program) — Processus continu de gestion et de gouvernance
soutenu par la direction de I'entreprise et qui dispose des moyens adéquats pour garantir,
en cas de survenance d’un incident, la continuité des activités a un niveau de perfor-
mance conforme a ce qui a été défini. Ce processus conduit a passer par différentes
étapes, et en particulier: I'identification des impacts, I'expression des besoins en conti-
nuité, la définition et la maintenance des stratégies et des plans de secours, la réalisation
d’exercices.

BIA (Business Impact Analysis) — Etude qualitative et quantitative des impacts et des
pertes pouvant résulter d’un incident majeur. Elle est complétée par une analyse des risques
que des menaces avérées ou potentielles font peser sur I'entreprise.

Blanchiment de capitaux — Processus qui consiste a injecter de I'argent d’origine criminelle
dans les circuits réels ou fictifs d’une activité en apparence respectable afin d’en dissimuler
P’origine.

Cartographie des processus — Représentation de I'entreprise a travers les liens entre ces
différents processus métiers, de pilotage et supports.

Cartographie des risques opérationnels — Outil indispensable de gestion des risques opéra-
tionnels dont la responsabilité et 1a mise a jour sont confiées au management opérationnel
des entités/business unit. Processus dynamique et adapté a I’activité, a ses évolutions et au
niveau de tolérance au risque que les entités ont défini (concept de risk tolerance). La carto-
graphie des risques opérationnels constituée doit permettre de:

m disposer d’une premiére vision macro des principales zones de risque d’une entité,
par processus, grand domaine fonctionnel ou nature de risque;
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= mettre en regard de ces risques le dispositif de contréle au sens large (principes orga-
nisationnels, procédures, contrdles...) et juger de son efficacité en fonction de la tolé-
rance au risque de 'entreprise;

m fournir un outil de suivi dynamique du profil de risque de I'entreprise;

m définir les actions de prévention et de correction des risques et assurer le suivi de leur
mise en ceuvre.

Les grandes étapes de la cartographie des risques sont:

= |'analyse des risques sous-jacents, dont I'objet est de mettre en lumiére les principales
zones d’exposition récurrente au risque, par grand type d’événement et d'obligations
réglementaires;

= |'analyse du dispositif de controle, qui vise a évaluer la qualité des mesures mises en
place afin de réduire le niveau de risque sous-jacent;

= ['analyse d’indicateurs dynamiques de risques, qui doivent permettre d'évaluer les
distorsions, existantes ou a venir, par rapport aux situations évaluées lors des étapes
précédentes.

Cas vraisemblable (likely case) — Cas le plus fréquent de Iincident potentiel de risque
opérationnel. Il représente la situation que I’on rencontrera le plus couramment lorsque 1'in-
cident potentiel se produira,

Catégorie d’objectifs — L'une des quatre catégories d’objectifs d’une organisation, a savoir:
I"atteinte des objectifs stratégiques; la réalisation et 'optimisation des opérations; la fia-
bilité des reportings; la conformité aux lois et réglements applicables. Ces catégories se
recoupent. Ainsi un objectif donné peut appartenir a plusieurs catégories.

Cause — Le ou les facteurs internes ou externes a l'entreprise qui sont a I'origine d’éve-
nements avérés ou potentiels de pertes. L'étude et la résolution des causes permettent de
diminuer la fréquence d’occurrence des événements et la sévérité de leurs impacts lorsqu’ils
surviennent.

Comité d’audit — Groupe de travail issu de I'organe de contrdle d’'une société (le conseil
d’administration ou le conseil de surveillance) chargé de surveiller la gestion confiée au
dirigeant (le directeur général ou le directoire). Il est souvent chargé d’analyser les comptes
et le dispositif de controle arrétés par le dirigeant.

Commissaire aux comptes — Personne habilitée par la loi a vérifier la régularité, la sincérité
et I'image fidéle des comptes en certifiant les documents comptables.

Confidentialité (C) — Propriété qui assure la tenue secréte des données d’un systéme d’in-
formation avec accés aux seules entités autorisées.
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Contrefagon — Reproduction a I'identique. Elle consiste a refabriquer entiérement un sup-
port non authentique, différent de I'original qui contient des signes de sécurité, Les éléments
de sécurité peuvent étre imités, mais les faux sont assez aisément repérables pour les initiés
de base. Aux yeux de la loi, la contrefacon constitue un délit.

Contréle — Veérification de la conformité des opérations et des processus a une ou a des
normes ou régles ainsi que de la bonne mise en ceuvre des procédures internes. Le contrdle
consiste en une vérification qui peut étre le résultat d'un processus automatisé ou non réa-
lise préalablement a 'execution de 'opération ou du processus (contréle a priori, permettant
d’éviter la matérialisation d’un risque ou un incident) ou postérieurement (contréle a pos-
teriori, permettant de limiter, voire d'annihiler, I'impact d'un incident). La mise en place
d’un controle découle de I'identification et de I"analyse en profondeur d’un risque, de ses
causes et de ses effets. Les controles sont mis en place pour assurer que les opérations ou les
processus sont conformes aux standards, réglements ou procédures internes. Les principaux
objectifs des controles sont:
® |3 prévention ou la mitigation d’un risque est prise en compte conformément a la
tolérance au risque de I'entité;
® |3 prévention d'un risque ou la limitation de son impact en le détectant précocement ;
le positionnement de chaque contrdle au meilleur endroit du processus ;
= |'organisation du contréle de fagon formelle et décrite en détail dans une procédure,
démontrant 'existence d’un dispositif formalisé de mitigation du risque.

Un controle est forcément lié a un risque quelle qu’en soit la nature. Un contréle doit étre
proportionné au risque considéré et a la tolérance au risque définie par I’entité. Les contréles
doivent étre: en adéquation avec les plans de contréle définis par les responsables opération-
nels et fonctionnels; adaptés a leur environnement ; décrits dans des procédures.

Controle et preuves (P) — Faculté de vérifier le bon déroulement d’une fonction d’un sys-
teme d’information. Non-répudiation: impossibilité pour une entité de nier avoir requ ou
€mis un message.
Controéle de troisieme niveau — Controles exercés par 'audit interne. On parle de contréle
péeriodique.
Contréle interne — Dispositif de I’entreprise défini et mis en ceuvre sous sa responsabilité
qui vise a assurer:
= |a conformité aux lois et réglements;
= ['application des instructions et des orientations fixées par la direction générale ou le
directoire;
= le bon fonctionnement des processus internes de la société, notamment ceux concou-
rant & la sauvegarde de ses actifs;
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= |a fiabilité des informations financiéres et, d'une fagon générale, qui contribue a la
maitrise de ses activités, a 'efficacité de ses opérations et a I'utilisation efficiente de
Ses ressources.

En contribuant a prévenir et maitriser les risques de ne pas atteindre les objectifs que s'est
fixés la société, le dispositif de contrle interne joue un réle clé dans la conduite et le pilo-
tage de ses différentes activités. Toutefois, le contrdle interne ne peut fournir une garantie
absolue que les objectifs de la société seront atteints. Le contréle interne est donc un pro-
cessus mis en ceuvre par le conseil d’administration ou le conseil de surveillance, les diri-
geants et le personnel d’une organisation qui est destiné a fournir une assurance raisonnable
quant 4 la réalisation d’objectifs. Les grands principes du contréle interne:

= le controle interne est un processus; il est assuré par des personnes et il est 'affaire
de tous;

= |e contrdle interne ne peut fournir qu’une assurance raisonnable;

= |e controle interne est adapté a la réalisation d’objectifs. Le contrdle interne est com-
plété par le contrdle externe (régulateurs, commissaires aux comptes...).

Controle majeur (ou contréle clé) — Controle couvrant un risque majeur, c’est-a-dire un
risque dont la matérialisation aurait un effet important sur les résultats, les actifs ou la répu-
tation de I’entreprise ou de |'une de ses entités. Les contrdles permettent de répondre a un
risque sous-jacent évalué lors de I'exercice de cartographie des risques.

Controle périodique — Contrdle assuré par 'audit interne qui conduit des missions d’inves-
tigation dans tout domaine, résultant soit du plan d’audit, soit d’une demande de la direc-
tion générale ou d’un responsable opérationnel ou fonctionnel, soit de son autosaisine ; qui
évalue le dispositif de contrdle permanent du groupe; qui évalue la bonne mise en ceuvre
des stratégies définies par le groupe; plus généralement, qui formule toute recommandation
permettant d’améliorer le fonctionnement de I'entreprise.

Controle permanent — Controle au quotidien réalisé par les opérationnels et leur hiérarchie
dans le cadre du traitement des opérations; par le controle interne (deuxiéme niveau), la
gestion des risques et le contréle de la conformité.

Contréler — Action de réguler, d’établir ou mettre en place une politique qui génére un ou
plusieurs contréles.

Controles de premier niveau — Autocontroles exercés par les opérationnels sur leurs opéra-
tions/transactions:

m controles indépendants exercés par d’autres opérationnels (middle office et back
office, controles croisés...);

= controles hiérarchiques exercés par 'encadrement.
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Les controles de premier niveau relévent du contrdle permanent. Ils sont du ressort des
directions opérationnelles, commerciales et financiéres. Ils font partie intégrante des pro-
cédures des directions concernées. lls sont constitués de bonnes pratiques, d’autorisations
préparées (tiers, opérations, ressources, conditions...) et d’autocontrdles sélectionnés pour
assurer a eux seuls la bonne régularité et la bonne fin des opérations. Ils sont effectués et
documentés systématiquement et au fil de I’eau par les collaborateurs dans le cadre de leur
travail et par certains coliaborateurs a qui la hiérarchie peut ies déiéguer.

Ces contriles peuvent s’appuyer sur les applications de traitement, grace notamment aux
éléments de sécurité logique (profils utilisateurs, gestion des droits...). La hiérarchie assure
le management opérationnel des contréles de premier niveau (analyse de risque, proposition
de controles de premier niveau, documentation des procédures, recherche des validations
nécessaires, attribution/formation/surveillance des contrdles de premier niveau, enregis-
trement et analyse des incidents, exploitation des reportings des risques et de controle de
second et troisieme niveaux). Ce dispositif de premier niveau doit sajuster en fonction de
I’organisation, de I’activité et de la stratégie de 'entreprise.

Controles de deuxiéme niveau — Contréles exercés par des fonctions de controle permanent
indépendantes des entités. Ils permettent de vérifier la conformité, la sécurité et la valida-
tion des opérations réalisées ainsi que le respect des autres diligences liées a la surveil-
lance des risques de toute nature qui leur sont associés. Ces controles portent sur I’ensemble
des directions opérationnelles, commerciales et financiéres. Le seuil et la fréquence de ces
controles de second niveau sont fondés sur une évaluation des risques et ajustés aux moyens
de controle a disposition. Le plan de contréle annuel est présenté aux organes de gouver-
nance de entreprise. Les controles sont effectués au travers d’investigations indépendantes,
a laide d’outils spécifiques si nécessaire, portant:

m Soit sur les procédures (vérification par sondage de I'application des contrdles de
premier niveau prévus aux procédures), dans le cadre de programmes de contréles
déterminés ou dans celui de revues plus globales aboutissant & un rapport sur telle ou
telle activité. L'objectif est de tenir a disposition des managers opérationnels, de la
direction et de la gouvernance une photo d’ensemble du fonctionnement du dispositif
de controle interne.

= Soit sur les opérations elles-mémes (analyse de la nature et des conditions de réali-
sation de certaines opérations), au fil de I’eau ou dans le cadre de I'analyse d’alertes
développées au sein du dispositif de contrdle interne ou d’enquétes appropriées a la
compréhension d’incidents éventuels, a leur remédiation et a leur suivi. Le controle de
deuxiéme niveau peut prendre la forme d'un «deuxiéme regard» sur des opérations,
transactions et activités. Ce «deuxiéme regard» permet a la fonction qui I'exerce
d’«escalader », si nécessaire, les décisions a un niveau supérieur de I'organisation.
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Controles de troisiéme niveau — Controles exerces par l'audit interne.
COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission.

Crise — Situation caractérisée par une instabilité remettant en cause le fonctionnement
normal d’une organisation et obligeant a adopter une gouvernance spécifique dite « de gestion
de crise» pour revenir a un mode normal.

Criticité d’un risque — Produit de la fréquence par la sévérité. Elle correspond & l'espérance
mathématique de la gravité, La criticité d’un risque est donc un indicateur de Pacuité du risque.

Criticité des contréles — Echelle de mesure de 1 a 3 cohérente avec I'évaluation des risques
correspondants. Pour les controles de premier niveau, on aura une distinction majeur/non
majeur. Pour les controles de deuxiéme niveau, on appliquera cette notion de criticité du
controle selon une échelle de 1 a 3 (élevé, moyen, faible).

Critique — Niveau d'un risque qui entrainerait des pertes financiéres, commerciales et
organisationnelles importantes, voire inacceptables, ou des préjudices majeurs d’ordre judi-
ciaire, et qui obligerait a prévoir des mesures de sécurité.

Culture du risque — Attitudes et croyances partagées par la direction d'une entreprise
caractérisant sa stratégie et la perception du risque au sein des activites. Elle est le reflet
des valeurs de l'entité. Elle influence sa culture au sens large et son style de management.
Elle impacte la facon dont les éléments du management des risques sont mis en ceuvre. Elle
impacte également la maniére dont les événements sont identifiés, le type de risques qui
sont acceptés et la facon dont ils sont gérés. Elle doit étre déployée et comprise, et bénéficier
de I'adhésion de tous les collaborateurs de I'organisation. Elle transparait dans les poli-
tiques, les communications orales et écrites, ainsi que dans le processus de prise de décision.
Le management véhicule cette culture non seulement par ses paroles mais également par ses
actions quotidiennes.

Défaillance de processus — Rupture ou défaut dans les chaines de traitement ou dans les
enchainements d’activités ayant pour conséquence la non-réalisation de l'objectif attendu.

Délégation de pouvoir — Signifie que la direction générale abandonne le contréle de cer-
taines décisions a des niveaux hiérarchiques inférieurs, c’est-a-dire aux personnes plus
directement impliquées dans les transactions quotidiennes. La délégation de pouvoirs fixe
la mesure dans laquelle les individus et les équipes sont autorisés et encouragés a faire
preuve d’initiative afin de résoudre certaines questions ou problémes. Par ailleurs, elle
permet de définir les limites du pouvoir délégué. Ces délégations déterminent les relations
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hiérarchiques et les protocoles d’autorisation. Les politiques décrivent les pratiques profes-
sionnelles appropriées, le savoir-faire et I'expérience des collaborateurs clés ainsi que les
ressources nécessaires. Les individus savent de quelle maniére leurs actions sont liées les
unes aux autres et contribuent a I’atteinte des objectifs.

Développement durable — Développement qui répond aux besoins du présent sans compro-
mettre la capacité des générations futures de répondre aux leurs. Deux concepts sont inhé-
rents a cette notion: le concept de besoins, et plus particulierement des besoins essentiels
des plus démunis, a qui il convient d’accorder la plus grande priorité, et I'idée des limitations
que ’état de nos techniques et de notre organisation sociale impose sur la capacité de l'en-
vironnement a répondre aux besoins actuels et a venir.

Disponibilité (D) — Aptitude des systemes d’information a remplir une fonction dans des
conditions prédéfinies d'horaires, de délais et de performances.

Dispositif de maitrise des risques (DMR) — Réponses prudentielle (limites d’activités),
organisationnelles, de procédures et de systémes visant a réduire un risque.

Données historiques (historical data) — Incidents avérés de risque opérationnel internes
ou externes. Elles constituent I'un des piliers de I'infrastructure de gestion du risque opéra-
tionnel. L’analyse de leurs causes et effets doit permettre de prendre des mesures correctrices,
avec I’objectif d’améliorer et de sécuriser les processus.

Données prospectives (forward looking) — Informations sur I'exposition aux événements
et risques potentiels.

Echantillon — Petite quantité d’une population, destinée a faire apprécier le tout. L’échan-
tillon est donc une fraction représentative d’un certain type de population. L’échantillon-
nage est réalisé pour des raisons de coiits ou de délais. L'objectif est alors de construire un
échantillon tel que les observations pourront étre généralisées a I'ensemble de la population.
11 existe deux méthodes pour constituer un échantillon:

= méthode probabiliste: sélection de 1'échantillon par tirage aléatoire dans la popula-
tion-mére. Chaque individu statistique doit avoir exactement la méme chance que les
autres de participer a I'enquéte;

= méthode non probabiliste: identifier dans la population meére, quelques critéres de
répartition significatifs puis essayer de respecter cette répartition dans I’échantillon
d’individus interrogés.

Effectif — Se dit d’un contrdle, congu et maintenu.

Effet — Conséqguence d'un événement de risque opérationnel, se matérialisant par un impact
financier (perte, gain, manque a gagner).
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Efficacité d’un contréle — Capacité a maitriser un risque (en limiter sa survenance et/ou
ses effets). Les deux principaux facteurs de mesure de cette efficacité sont son adéquation
au risque du contréle (ses caractéristiques permettent-elles de maitriser le risque?) et la
qualité de sa mise en ceuvre (le contrdle est-il exécuté conformément a la procédure qui le
définit?).

Environnement de contréle — Environnement dans lequel les personnes accomplissent leurs
taches et assument leurs responsabilités ainsi que les qualités individuelles des collabora-
teurs et surtout leur intégrité, leur éthique et leurs compétences constituent le socle de toute
organisation.

Evaluation des risques — Lors de celle-ci, le management prend en compte a la fois les
événements prévisibles (du fait d’une occurrence certaine) et potentiels (du fait d’une occur-
rence possible mais incertaine).

Evénement — Evénements potentiels identifiés par le management susceptibles d’avoir un
impact (négatif, positif ou les deux) sur la mise ceuvre de la stratégie ou sur la réalisation
des objectifs. Méme les événements dont la probabilité d'occurrence est faible sont pris en
compte s'ils ont un impact significatif sur la reéalisation d'un objectif majeur. L'événement
de risque opérationnel est au ceeur d’un incident. Il s’agit de ce qui survient, ce qui arrive,
en interne a la suite d'une défaillance de processus interne, ou d’un événement extérieur. I1
a pour conséquence un impact financier. L’événement peut étre lui-méme une défaillance de
processus, dans le cadre des réactions en chaine.

Evénement avéré — Evénement ayant réellement eu lieu et dont il faut identifier les causes et
les effets. Les événements avérés font partie des données historiques.

Evénement extérieur — Evénement délibéré, accidentel ou naturel qui est externe au groupe
mais qui "impacte financiérement. Sous certaines conditions, ces événements extérieurs
constituent des incidents de risque opérationnel pour le groupe. Il peut s’agir par exemple de
fraudes externes, de catastrophes naturelles, d’émeutes, etc.

Falsification — Voler des documents originaux via des réseaux organisés. Les documents
sont authentiques mais certains €lém ont modifiés. Les éléments de falsification les

iis CIEMENLS en 50N i .
plus courants sont la photo et les dates (naissance, émission du document). Aux yeux de la
loi, la falsification est un crime. Aujourd’hui, la falsification est plus courante que la contre-
fagon, qui reste réservée aux opérations avec des enjeux plus importants. Elle est également
plus repérable.

Formalisation des contréles — Formalisation dans une ou des procédures qui en défi-
nissent l'objectif, les modalités de mise en ceuvre, de matérialisation et de suivi par le
management vig, notamment, une information de gestion. Le niveau de formalisation doit
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étre proportionné a la criticité des risques concernés. Un controle doit étre speécifié selon
deux axes:
® (Caractéristiques générales: statut (contréle majeur ou non); périmeétre couvert ; carac-
tére a priori ou a posteriori; niveau du controle (1 ou 2) et personnes ou services res-
ponsables de I'exécution ; personnes ou services en charge de I'analyse des résultats.
= Mode opératoire (degré d’automatisation): sélectivité (intégralité ou échantillon avec
ses modalités de determination); fréquence; spécification fonctionnelle du contrdle,
taches a exécuter; matérialisation du résultat; évaluation des résultats du contréle
(grille de notation/scoring) ; diffusion des résultats.

Fréquence (ou probabilité) — Probabilité de survenance d’incidents. La fréquence permet
de déterminer le taux d’occurrence. Multipliée par la sévérité, elle permet de mesurer la
criticité d’un risque.

Gain — Incident de risque opérationnel se traduisant par un impact financier positif.

Gestion des risques (risk management) — «Processus mis en ceuvre par le conseil d’ad-
ministration d’une entité, par ses dirigeants et par d’autres employés, utilisé pour la mise
en ceuvre de la stratégie et congu pour identifier des événements potentiels qui pourraient
affecter 'entité, pour gérer le risque dans les limites fixées, et pour fournir une assurance
raisonnable quant a I’atteinte des objectifs » (COSO). Les principaux objectifs de la gestion
des risques sont la mobilisation de tous les acteurs, la réduction de la probabilité de surve-
nance d’évenements de risque, la mise en place d’un dispositif homogéne et le juste équi-
libre entre les risques pris et le coiit du dispositif.

Gestion du risque opérationnel (operational risk management) — Identification, évalua-
tion, contréle et maitrise de I'exposition aux pertes de risque opérationnel.

Gestionnaire de risque — Responsabilité conceptuelle visant d’une part a identifier, expliciter
et estimer le risque et a concevoir et mettre en place un dispositif de controle et de reporting
sur le risque et, d’autre part, a exploiter les reportings et alertes issues du dispositif.

I’impact de la survenance d'un risque (1/100/1 000 K euros — effet sur

Impact — Résultat ou effet d’un événement. Un méme événement peut se traduire par diffé-
rents impacts possibles. L'impact d’un événement peut avoir un effet positif ou négatif sur
la réalisation des objectifs de I'organisation.

Impact financier — Tmpact engendré par un incident de risque opérationnel: une perte, un
gain, un manque a gagner, un near-miss.

Incertitude — Incapacité de connaitre a 'avance, avec exactitude, la probabilité ou I'impact
des événements futurs.
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Incident de risque opérationnel (operational risk incident) ou incident historique —
Evénement avéré résultant de I'inadéquation ou de la défaillance de processus internes ou
d’événements extérieurs, qui a, pourrait ou aurait pu entrainer une perte, un gain ou un
mangque a gagner.

Incident potentiel (potential incident) — Evénement de risque opérationnel qui résulterait
de I"inadéquation ou de la défaillance de processus internes ou d’événements extérieurs et
entrainerait une perte, un gain ou un manque a gagner. Les principaux incidents potentiels
sont étudiés aux différents niveaux du groupe : une analyse qualitative (analyse des causes,
des controles et des effets) et une analyse quantitative (estimation de la fréquence et de la
gravité) sont réalisées. Les incidents potentiels, une fois analysés, constituent des données
prospectives utilisées dans la gestion et la mesure du risque opérationnel. Les incidents
potentiels participent a I’élaboration de la cartographie des risques des métiers et des fonc-
tions, A la différence des incidents historiques (avérés), les incidents potentiels sont des
risques identifiés et quantifiés mais qui ne se sont pas nécessairement produits par le passé
et dont 'occurrence est aléatoire.

Incidents potentiels majeurs (major potential incidents) — Incidents potentiels dont I"im-
pact sur Pexposition du Groupe au risque opérationnel serait majeur.

Indicateurs clés de risques (key risk indicator) — Indices numériques, sélectionnés via
I’expertise des managers, qui donnent une indication avancée de I’exposition au risque
opérationnel pour une entité donnée. Pour étre «clé», un indicateur doit soit fournir aux
managers une information essentielle pour la gestion quotidienne du risque, soit étre parti-
culierement sensible au risque de pertes.

Indicateurs d’analyse des contréles — Indicateur de réalisation des controles, mesurant la
proportion de réalisation effective des contrdles, dans le respect des modalités prévues, rap-
portée i la réalisation attendue et indicateur de résultat des contréles, évaluant la conformité
de 'opération ou du processus vérifié, sur la base d’une cotation ou d’une grille de scoring
prédéfinie.

Infrastructure de gestion du risque opérationnel (operational risk framework) —
Ensemble des éléments qui permettent de gérer et de mesurer le risque opérationnel : poli-
tiques, processus, organisation, ressources, procédures, méthodologies et systémes dédiés.

Instructions aux collaborateurs — Terme générique pour décrire les procédures détaillées
d’application de la politique générale de gestion des incidents rédigées par les analystes
risque opérationnel et applicables au périmétre qui les concerne.

Intégrité — Principes moraux tels que I’honnéteté, I'incorruptibilité, la probité, le souhait de
bien faire, d’exprimer et de respecter un ensemble de valeurs et d’attentes.
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Intégrité (I) — Propriété qui assure que les donnees d'un systéme d’information sont iden-
tiques en deux points, dans le temps et dans 'espace;

Key risk indicator (KRI) — Voir indicateurs clés de risques.

Les 4 « T» — Comportements que I’on peut adopter face a un risque en fonction de sa nature:

= Tolérer: décider d’accepter le risque en I'état, autrement dit endosser les conséquences
si le risque se transforme en sinistre.

m Terminer; cesser 'activite qui est a l'origine du risque.

m Transférer: confier le risque a quelqu’un d’autre, notamment a une compagnie d’as-
surances, un client ou un fournisseur. Ce comportement reléve essentiellement du
domaine de I'assurance de I'entreprise.

= Traiter: amener le risque au niveau décidé par la fonction de pilotage de 'entreprise.
C’est sur ce comportement qu’agit principalement le controle interne.

Lignes de defense — Caractéristique d’un dispositif de controle interne composeé de controles
de premier degré, deuxiéme degré et troisieme degré.

Manque a gagner (opportunity cost) — Incident de risque opérationnel se traduisant par
une perte de revenus. Ils peuvent par exemple étre provoqués par I’indisponibilité pendant
une journée d’un systéme critique de P’entreprise (tel qu'un systéme de traitement des ins-
tructions clients).

Matérialisation des contréles — Existence d’une trace matérielle de la réalisation du controle
ou d’un ensemble de contrdles. La matérialisation peut étre partielle (une signature, une
check-list cochée, etc.), ou compléte, via un rapport de contréle formalisé incluant une piste
d’audit. Le degré de matérialisation est fonction de la criticité du controle, définie au regard
du risque qu’il couvre,

Menace — Relation entre un événement d’origine naturelle, accidentelle ou volontaire et un
élément du systéme d’information susceptible d’en subir les atteintes.

Mesure de prévention — Mesure de sécurité qui agit sur la probabilité d’un sinistre (ex.:
chiffrement).

Mesure de protection — Mesure de sécurité qui agit sur 'impact d’un sinistre (ex. : back-up).

Mesure du risque opérationnel — Quantification du risque opérationnel a travers diverses
données quantitatives y compris les données chiffrées sur le capital économique et régle-
mentaire, élaborées a partir des données historiques et prospectives.

Near-miss — Incident de risque opérationnel ol I'événement a eu lieu mais pour lequel, par
chance, aucun impact financier ne s'est matérialise.
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Objectifs opérationnels associés — Objectifs déclinés des objectifs stratégiques et contri-
buant a la mise en ceuvre de la stratégie choisie. Chaque niveau d’objectifs stratégiques est
précisé par des objectifs plus spécifiques. Les objectifs stratégiques sont ainsi déclinés au
sein de I'ensemble de 'organisation. Les objectifs sont compréhensibles et mesurables. Ils
sont en adéquation avec I'appétence pour le risque.

Objectifs stratégigues — Objectifs fixant les lignes directrices en accord avec la mis-
sion/vision de l'organisation. Ils reflétent les choix stratégiques du management quant a
la maniére dont Porganisation cherche a créer de la valeur pour ses parties prenantes. Le
management identifie les risques associés aux choix stratégiques et étudie les impacts.

Opportunité — Possibilité qu'un événement se produise et ait une incidence positive sur la
réalisation des objectifs.

Peériodicité des contréles — Fréquence de réalisation d'un controle (annuelle, hebdoma-
daire...) ou, dans le cas d'un controle exécuté en continu, délai maximum entre I'exécution
du controle et 'opération.

Perte (loss) — Incident de risque opérationnel qui a un impact financier négatif.

Pire des cas (worst case) — Cas le plus adverse qui puisse étre raisonnablement envisagé
dans le cadre de P’incident potentiel considéré.

Plan d’action — Ensemble d’actions structurées préventives et/ou correctives visant a cor-
riger une ou des défaillances(s) constatée(s). Il doit étre distingué de '« action immédiate »
qui correspond, quant a elle, a une correction ponctuelle de la défaillance, sans planification
dans le temps. Les caractéristiques principales sont les suivantes: nom, description, entéte
propriétaire du plan d’actions, dates clés, le ou les déclencheurs, responsable du suivi, déci-
sionnaire, niveau de criticité, le ou les sponsors du plan d’action, famille de risque. Les
différents statuts d’un plan d’actions (cycle de vie): en cours de documentation, initialisé,
cloturé, abandonné, supprimé.

Plan de contréle — Ensemble organisé de controles a exécuter couvrant 'ensemble des pro-
cessus propres a une entité ainsi que les processus partagés ou délégués par une autre entité.
L'identification des contrdles qui forment le plan de contréle d'une entité doit obéir a une
approche systématique d’analyse des risques liés a chaque processus dont lentité est res-
ponsable. Elle s’appuie donc sur un exercice de cartographie des risques. Les contrdles sont
documentés et formalisés au sein de plans de contréles: la constitution de plans de contréle
structure le dispositif (homogénéisation). Ce plan comprend un nombre raisonnable de
controles majeurs; une validation formelle par le management de I'entité est obligatoire.
Une mise a jour périodique est nécessaire pour suivre I’évolution des risques.
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Politique — Ensemble des directives du management sur ce qui doit étre fait pour mettre
en place un controle. Une politique sert de fondement aux procédures destinées a sa propre
mise en euvre.

Probabilité — Possibilité qu'un événement donné se produise. La probabilité indique un
pourcentage ou une mesure quantitative telle qu'une fréquence de survenance d’un événe-
ment ou toute autre mesure nuMErique.

Procédure — Action permettant la mise en ceuvre d'une politique. Une procédure est un
document: actant une (ou plusieurs) instructions(s) permanente(s) et de toute nature aux
collaborateurs d’une entité ou de plusieurs entités, de leur hiérarchie directe ou supérieure ;
décrivant un (ou plusieurs) processus détaillé(s) de traitement. Les procédures sont une
preuve évidente de 'organisation et de la structuration des activités. Elles jouent un role
clé dans l'organisation du groupe, dans I'encadrement de ses activités dont elles sont un
des supports, et dans la formation par leur exemplarité. Elles sont un facteur essentiel de
la maitrise des risques, de la qualité du service client, de la protection de la réputation du
groupe et de ses résultats. Elles répondent a une obligation réglementaire. Les procédures
doivent étre exhaustives, a jour et de qualité, et couvrir I'ensemble du périmétre d’activités.

Processus (process) — Série de tiches coordonnées qui font appel a des ressources humaines,
une infrastructure, de la technologie et des procédures, et ayant pour but d’atteindre un
objectif donné. Les processus sont gérés par les métiers et les fonctions supports. Ils peuvent
entre autre avoir des objectifs liés 4 une rentabilité ou a la qualité du service aux clients.
Un processus a un commencement (souvent dénommé facteur ou événement déclencheur)
et une fin. Un processus doit étre transversal et indépendant de 'organisation de I’entité.

Processus clé (key process) — Processus critique a la réalisation des objectifs d’une entité,
et/ou pour lequel on estime que le niveau de risque opérationnel est significatif. C'est un
processus dont la défaillance mettrait en danger ou perturberait gravement la réalisation
des objectifs de 'entreprise. L'appréciation des processus cles se fait sur appréciation a dire
d’experts et sur la base de données comme:

= |le montant du chiffre d’affaires en jeu;

= |'importance des clients concernés en nombre ou en revenus generes;

® le niveau des obligations réglementaires attachées;

= Jimpact en termes d’image et de réputation ;

= |e nombre de collaborateurs impliqués et/ou le montant de cofits engendrés;
® |e processus ou activité critique au titre de la continuité d’activite.

Processus de pilotage — 11s définissent la stratégie, organisent I’action et contrélent les réa-
lisations.
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Processus opérationnels (appelés aussi processus «métier») — ls contribuent directement
a la réalisation du produit ou de la prestation. Ils délivrent un produit a un client final
externe a l'entreprise.

Processus support —1ls contribuent au bon déroulement des processus métier en leur appor-
tant les ressources et informations nécessaires.

=y i} SRR SR

Profil de risque d’une enireprise — Positionnement d’une entreprise sur son marché se tra-
duisant par un niveau de risques connu et accepté (rapport « opportunités/risques »).

Profil de risque opérationnel (risk profile) — Exposition globale de tous les processus
d’'une entité a des incidents potentiels.

Réduction des risques — Actions permettant de réduire la fréquence de survenance d’un
risque (ex.: principe des quatre yeux) ou d’en atténuer la gravité (ex.: PCA, assurance).

Référentiel des processus — Inventaire exhaustif des processus d’une entreprise en distin-
guant différents niveaux d’agrégation.

Référentiel des produits et services — Inventaire exhaustif des produits et services commer-
cialisés par une entreprise.

Reporting — Ensemble des informations de gestion qu’un responsable rend disponible a
un niveau supérieur pour mesurer sa performance et/ou la qualité du dispositif de controle
interne de son périmétre. Le terme se rapporte a la fiabilité du reporting de I'organisation,
y compris la communication externe ou interne, des informations financiéres ou non finan-
ciéres. On distingue les reportings internes (a usage interne) et les reportings réglementaires
(a destination des régulateurs). Les principaux objectifs de tout reporting sont de:

= fournir une vision transparente au niveau du groupe et de 'ensemble des entités en

matiére de risques et de dispositif de contréle permanent ;
® metire en avant les points d’attention ;
= permettre la consolidation dans un cadre homogéne ;

® matérialiser I'engagement du responsable de I'entité.

Un reporting doit étre exhaustif et fiable et une validation formelle par le management doit
étre obtenue.

Responsabilité sociale de Pentreprise (RSE) — Concept dans lequel les entreprises intégrent
les préoccupations sociales et environnementales dans leurs activités et dans leur interac-
tion avec leurs parties prenantes sur une base volontaire,

Risk appetite/risk tolerance — Voir tolérance au risque.

Risk management — Voir gestion des risques.
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Risque — Possibilité qu'un événement se produise et ait une incidence défavorable sur la
poursuite et/ou contrarie I'atteinte des objectifs et/ou les actifs de I'entreprise. L'événement
doit étre potentiel et sa potentialité de survenance doit étre évaluée. Le risque peut étre
considéré comme la combinaison d’un aléa et d’une conséquence. Un risque est a la fois un
aléa, une incertitude, une vulnérabilité, mais aussi une opportunité... Dans le secteur ban-
caire, les trois grandes catégories de risques sont les risques de crédit, les risques de marché
et les risques operationneis.

Risque acceptable (ou seuil de tolérance ou risque) — Risque acceptable dans l'atteinte des
objectifs définis par la direction générale. Ce sont les objectifs qui déterminent les risques
acceptables et en conséquence le dispositif de contréle a déployer pour circonscrire les risques.

Risque brut ou inhérent — Risque évalue avant tout dispositif de maitrise des risques. Expo-
sition de l'organisation a son univers des risques intrinséques a ses activités.

Risque de conformité — Risque de pertes résultant de I'inadaptation ou de la défaillance
de procédures internes, de personnes et de systémes ou résultant d’événements extérieurs.

Risque de réputation — Risque d’atteinte portée a la confiance dans l'entreprise de ses
clients, de ses fournisseurs ou contreparties, de ses actionnaires ou collaborateurs, de ses
régulateurs et plus généralement de toute personne dont la confiance, 4 quelque titre que ce
soit, est une condition nécessaire a la poursuite normale de I'activité.

Risque majeur — Risque dont la matérialisation aurait un effet important sur les résultats,
les actifs ou la réputation de I'entreprise ou de 'une de ses entités.

Risque maximum tolérable — Evénement unitaire ou addition d’événements qui, a un
moment donné, dépasse ce que I’entreprise peut supporter. Le risque maximum tolérable est
de nature a remettre en cause l'existence méme de I'entreprise.

Risque net ou résiduel — Risque évalué aprés avoir apprécié le dispositif de réponses aux
risques maitrisables. Evaluation du risque tenant compte des différentes étapes de l'exer-
cice de cartographie des risques: risque sous-jacent; qualité du dispositif de contréle per-
manent; indicateurs de risques. 1l peut faire I'objet d’une cotation reflétant 'appréciation
globale du management.

Risques opérationnels — Risques résultant de I'inadéquation ou de la défaillance de pro-
cessus opérationnels de 'entité. L'étude et la résolution des causes permettent de diminuer la
fréquence d’occurrence des événements et la séveérité de leurs impacts lorsqu’ils surviennent.

Scénario — Description narrative d’une situation hypothétique représentative d’un inci-
dent. Remarque: Les scénarios retenus permettent d'évaluer les vulnérabilités, de guider les
business cases et les exercices.
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Sélectivité — Quote-part d’opérations que le controle doit couvrir (on parle dans ce cas
d’échantillon). Si le controle ne couvre pas toutes les opérations, les modalités de sélection
des opérations doivent étre spécifiées: le contrdle peut couvrir une proportion fixée, choisie
de fagon aléatoire, ou une proportion variable, selon une modalité de sélection fixée (dépas-
sement d’un montant de transactions, etc.).

Self-audit — Dispositif de contréle mettant a disposition des opérationnels un moyen d’éva-
luer la maniéere dont ils emploient le dispositif de controle et donc leur exposition au risque
et leurs axes d’amélioration.

Sensible — Niveau d’un risque qui entrainerait des pertes financiéres, commerciales et orga-
nisationnelles significatives, ou des préjudices mineurs d’ordre judiciaire, et qui obligerait
a prévoir des mesures de sécurité.

Séparation des taches — Attribution a des personnes ou a des services distincts des fonc-
tions qui, si elles étaient accomplies par la méme personne ou le méme service, augmente-
raient les risques d’erreur ou de fraude.

Seuil de tolérance au risque — Voir risque acceptable.

Sévérité (ou gravité) — Correspond a la gravité d'un incident. Elle mesure les conséquences
pour l'entreprise.

Spécifications — Définition concréte des caractéristigues du contréle (organisation et mode
opératoire), dans une procédure.

Stratégique — Niveau d’un risque qui entrainerait la perte d’une activité de 'entreprise ou
des poursuites judiciaires a I'encontre d’un haut responsable de I’entreprise, et qui obligerait
a prévoir des mesures de sécurité.

Taxonontie des risques — Bibliothéque des risques possibles pouvant concerner une entre-
prise.

Tolérance au risque (risk tolerance ou risk appetite) — Niveau de variation acceptable
dans l'atteinte d'un objectif. Le niveau de tolérance au risque doit étre mesurable. Sa mesure
s’effectue de préférence a I'aide des mémes unités que celles utilisées pour mesurer les
objectifs opérationnels. Elle doit étre en adéquation avec I’appétence pour le risque. La tolé-
rance au risque opérationnel correspond au niveau de pertes de risque opérationnel auquel
Pentreprise accepte d’étre exposée aux divers échelons de I'organisation. L'expression de
la tolérance au risque opérationnel ne suit pas le chemin classique utilisé pour les autres
risques. Si la tolérance au risque opérationnel ne se formalise pas sous forme de limites, elle
s’exprime a travers divers actes et décisions de management, dont :

m les politiques générales, formalisées sous forme de procédures;
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® les comites de validation des nouvelles activités, nouveaux produits, nouvelles orga-
nisations ou processus;

m les différents reportings sur I'état des risques opérationnels;

= |es processus de délégation et/ou d’escalade,
Traitement des risques — Mode de traitement du risque sélectionné par le management
parmi les aiternatives suivantes : évitement, réduction, partage et acceptation du risque.

Type d’événement (event type) — Catégories dans lesquels les événements sont classés.
Dans le cadre d’une analyse cause/événement/effet, I'événement de I'incident doit étre iden-
tifié et catégorisé en fonction de la liste des types d'événements.
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