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Préface

L “audit interne, défini officiellement comme une activité, est avant tout
une fonction de I'organisation et c’est avec des ressources appropriées
de celle-ci que T'audit interne est susceptible d’apporter le plus de valeur
ajoutée. L'audit interne doit vivre I'entreprise, étre imprégné de sa culture, se
sentir concerné par tout ce qui la touche, ses succes comme ses difticultés ou
ses échecs. En conséquence, I'externalisation du service d’audit interne,
« association insolite de termes contradictoires » diraient d’aucuns, est a ban-
nir. En revanche, le recours ponctuel a des ressources et a des compétences
externes, lorsque la nécessité s’en fait sentir, est 3 recommander.

Laudit interne est une fonction qui présente de grandes spécificités et ne
peut étre comparée a aucune autre. Elle dispose en fait des caractéristiques
d’une profession normée a l’échelle internationale : méme définition,
meémes standards professionnels, méme code de déontologie ; un examen
mondialement reconnu, le CIA (Certified Internal Auditor), auquel est venu
s’ajouter pour les pays francophones le DPAI (Diplome Professionnel de
I’Audit Interne) ; une évaluation réguliere enfin de son bon fonctionnement
par des organismes indépendants.

Contrairement a une idée recue, l'audit interne n’est pas une fonction
comptable et financiére ou du moins n’est pas que cela. En effet, sa mission
consiste a analyser les risques, tous les risques, qu’ils soient opérationnels,
financiers ou de conformité, susceptibles d’affecter la réalisation des objectifs
fixés par I'organisation, puis a s’assurer qu’il existe un dispositif de controle
interne parfaitement adapté a sa situation et, si tel n’est pas le cas, a faire
toutes les propositions nécessaires pour y pourvoir.

Le probleme de son rattachement fait 'objet, depuis des années, de grandes
controverses. Dans la mesure ou l'audit interne s’est, au fil des ans, éloigné
du domaine comptable et financier, le rattachement a la direction financiere
doit étre abandonné au profit d’un rattachement a la Direction générale.

Cette évolution peut étre clairement observée en France, ot 77 % des servi-
ces d’audit interne sont rattachés a la direction générale ou au président du
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Conseil si I'on en croit I'enquéte effectuée par IfAcl en 2005, contre 15 % a
la direction financiere. Elle est beaucoup moins marquée dans d’autres pays,
aux Etats-Unis notamment, ot le rattachement A la direction financiére
concerne encore 45 % a 50 % des entreprises.

Les normes professionnelles sont treés prudentes en ce domaine. Elles indi-
quent seulement - avec raison - que « le responsable de I'audit interne doit
relever d’un niveau hiérarchique permettant aux auditeurs internes d’exercer
leurs responsabilités ». Les modalités d’application des normes sont plus expli-
cites et penchent plutdt en faveur d’un rattachement au comité d’audit, posi-
tion qui n’est soutenue ni par les entreprises francaises ni par I'Institut francais
des administrateurs, ni par 'lIfAcl. Nous croyons pour notre part que seul un
rattachement hiérarchique a la direction générale, doublé d’un rattachement
fonctionnel au comité d’audit peut donner a I'audit interne efficacité et indé-
pendance, tout en facilitant un champ d’investigation le plus large qui soit.

Laudit interne est une fonction en perpétuelle évolution, au rythme des
besoins changeants des organisations, et sa mutation n’est pas achevée.

En France, si l'audit interne est a présent bien implanté dans les grandes
entreprises, I’on observe encore de fortes différences selon les secteurs d’acti-
vité. La banque, par exemple, en raison essentiellement de ses caractéristi-
ques propres, mais aussi du reglement 97/02 et des controles stricts exercés
par la Commission bancaire, a développé un audit interne puissant, reconnu
et respecté, ce qui n’est pas encore tout a fait le cas pour 'audit interne des
secteurs de I'industrie, du commerce et des services.

En ce qui concerne le secteur public, beaucoup de progres restent encore a
faire, notamment au niveau de I'administration centrale de I'Etat, méme si la
mise en place récente de la LOLF (loi organique relative aux lois de finance)
devrait eétre trés bénéfique a I'implantation de véritables services d’audit
interne en son sein.

SiPaudit interne est une profession normée, elle n’est pas réglementée, sauf
dans quelques pays et parfois pour certains secteurs d’activité de ces pays. Il
n’en demeure pas moins vrai que certaines lois peuvent avoir indirectement
une influence considérable sur I'audit interne. Ce fut vrai en particulier avec
la lo1 Sarbanes-Oxley (SOX) de juillet 2002, qui conduisit beaucoup de ser-
vices d’audit interne, appartenant a des sociétés cotées a New York, a
recentrer leurs activités sur des aspects de controle interne comptable et
financier au détriment de tous les autres. Ce phénomeéne conjoncturel ne
devrait pas perdurer.

© Groupe Eyrolles
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Sur le plan international, grace certes aux initiatives de 'ITA!, mais aussi a
celles des organisations telles que I'ECIIA? pour les pays européens et du
bassin méditerranéen ou I'UFAI® pour les pays francophones, I'audit interne
a fait de formidables avancées, mais tous les pays ne le pratiquent pas de la
méme facon et les comparaisons sont parfois difficiles, méme entre les pays
considérés comme les plus avancés.

Comme en toute chose, il n’y a pas de vérité absolue sur la facon dont I'audit
interne doit étre pratiqué et bien souvent, I'idéal, c’est le possible. En consé-
quence, les entreprises qui ont des filiales a I’étranger doivent éviter tout
dogmatisme. Et tout en restant fermes sur les grands principes, elles doivent
impérativement tenir compte des cultures, des usages, de la réalité de la
« corporate governance » et de la facon dont le role de I'audit interne est percu.
Ce n’est qu’en agissant avec prudence et doigté que les meilleures pratiques
en audit interne y seront peu a peu implantées.

Louis Vaurs,
Délégué Général de I'lfAcl

1. Institute of Internal Auditors : association internationale qui fédeére les instituts d’audit
interne nationaux.

2. European Confederation of Institutes of Internal Auditing : Confédération Euro-
péenne des Instituts d’Audit Interne.

3. Union Francophone de I’Audit Interne.



Remerciements

M es remerciements les plus vifs s’adressent a I'IfAcl!, plus particuliere-
ment a LouisVaurs, délégué général de [IIfAcl, ainsi qua
Florence Fradin et Béatrice Ki-Zerbo, respectivement ancienne et actuelle
directrice de la recherche a I'IfAcl, pour I'accueil chaleureux qu’ils ont
réservé a ce projet d’ouvrage, ainsi que pour leur soutien sans faille.

Elisabeth Bertin

1. Institut de ’Audit Interne, auparavant dénommé Institut Francais de I'Audit et du
Controle Internes.

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Sommaire

PrEfaCE . . o 5

Remerciements . .. ... . .. 8

Introduction générale . ... ... ... . ... ... 1
Partie |

L'organisation et la conduite de I’audit interne
en environnement international

Chapitre 1 Organisation et méthodologie de I'audit interne . . . ... ... .. .. 17
Approches historique et théorique . . ... .. ... .. . 17
Approches organisationnelle et méthodologique. .. ........ ... ... .. ..... 28

Chapitre 2 Une comparaison des principaux référentiels

decontrdleinterne ........ ... ... ... 53
La portée du controle interne . ....... ... 56
Les composantes du controle interne .. .......... .ot 62
Les acteurs du controle interne et leur responsabilité .. .................. 87

Chapitre 3 Audit et contrdle interne bancaire : la gestion de multiples

référentiels en contexte international . ....... ... ... ... ... .. ... 95
Laffirmation du rdle clé du controle interne dans la banque ............... 96
Une analyse COMParative . ... ... ...ttt 106

Chapitre 4 Les difficultés de communication liées & la pratique

de 'audit interne & l'international .. ....... ... ... ... L. 115

La communication dans les activités d’auditinterne . .................... 116

La communication écrite au service des auditeurs internes . .. ............. 118

La communication orale au service des auditeurs ... .................... 124

Le comportement comme véhicule de communication .................. 129
Partie Il

La contribution de I’audit interne au processus de gouvernance de
I’entreprise en environnement international

Chapitre 5 L'objectivité de I'évaluation de la corporate governance
par lauditinterne .......... ... .. .. ... 137
Laudit interne comme mécanisme de corporate governance . ................ 138
Les conditions de compatibilité des missions de I'audit interne
avec la corporate governance . ... ... 150



10 Audit interne

Chapitre 6  La loi Sarbanes-Oxley et la coopération audit interne/
auditexterne . .......... ... ... 161
La coopération audit interne/audit externe : pour une plus grande efficacité
du processus de GOUVETNANCE . .. vt vttt it 162
Les déterminants de 'ampleur de la coopération
audit interne/audit eXterne .. .. ... 172

Chapitre 7 Ethique et audit interne :

la problématique du whistleblowing ........................ 185

Un dilemme éthique pour les auditeurs internes ... .................... 187

Une gestion maitrisée des situations par les auditeurs internes. . .. ... ...... 192
Chapitre 8  Fusions-acquisitions : le role de I'auditeur interne .. ............ 197
Les fusions-acquisitions : opportunités et risques associés ... ... ........... 199

Lauditeur interne dans le processus d’achat : un atout pour la maitrise

des TISQUES - . ot 207

Partie llI
La mise en ceuvre d’audits spécifiques en environnement international

Chapitre 9 Laudit des fraudes dans les filiales ......................... 221
Les évaluations iminaires .. ... 222
Les fraudes génériques ... .. ...t 226
La fraude des employés . ... ... ... 231
Chapitre 10 Laudit des fraudes sur les systémes d’information . . ... ... ... 243
Enjeux, objectifs et univers de 'audit sur les systémes d’information . ....... 244
Détection et prévention de la fraude . ....... ... ... . L 253

Chapitre 11 Audit social : fondements, méthodologie

et évolutions stratégiques. . . . . ......... .. ... ... 269

Laudit social : fondements, roles et composantes ... .................... 269

L'audit social dans un contexte international . .......... .. .. ........... 283

Chapitre 12 Laudit stratégique : positionnement, démarche et risques . . . . . 289
Le positionnement et les roles de la stratégie

dans lentreprise internationale . ....... .. ... .. .. . i e 290

La démarche de I'audit stratégique : I'établissement d’une performance durable 295

Les risques associés a Vaudit . ... 301

Conclusiongénérale . ....... ... ... . . .. . ... 305

Bibliographie générale . . ......... ... ... ... ... .. 307

Présentation des auteurs . .. ... ... . 315

Index . ..o 319

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Introduction générale

C et ouvrage collectif a pour objectif de donner une vision aussi exhaus-
tive que possible des spécificités et des enjeux de I'audit interne en
contexte international.

Les contributions concernent :

* les aspects méthodologiques, organisationnels ou comportementaux de
I’audit interne ;

* oule role joué par l'audit interne au sein du processus de gouvernance de
Ientreprise ;
* ou laudit des processus spécifiques.

Ce livre revét un intérét significatif pour les entreprises frangaises ayant une
ou des filiales a I'étranger, et/ou les entreprises étrangeres ayant une ou des
filiales en France, et/ou les groupes multinationaux. Plus précisément, il
fournit une comparaison internationale de normes, de réglementations, de
comportements. Il met en évidence I'adaptation de méthodologies, traite des
enjeux et des limites d’'une harmonisation internationale de pratiques et met
en lumiere 'impact des diftérences culturelles.

Il convient de souligner 'actualité du sujet : la mise en conformité avec la
Loi Sarbanes-Oxley (2002), de portée internationale, et les dispositions de
la huitieme directive européenne révisée (2006) affectent considérablement
le processus d’audit global, et par conséquent, directement ou indirectement,
la fonction d’audit interne.

Doriginalité de ce livre réside dans 'association de points de vue d’ensei-
gnants-chercheurs et de professionnels de 'audit interne. Les praticiens enri-
chissent la réflexion d’une expérience multisectorielle capitalisée aupres de
grandes entreprises, en France et a I’étranger. Les professionnels sont auteurs
ou coauteurs de contributions. Des directeurs de 'audit interne ont égale-
ment été interrogés ou consultés dans le cadre de la rédaction des chapitres.
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Sur un plan méthodologique, la diversité des démarches ajoute a la richesse
de cet ouvrage. La réflexion prend appui tantot sur une synthese de la littéra-
ture existante ou sur une analyse documentaire, tantot sur ’analyse des résul-
tats d'une enquéte ou sur des témoignages d’expérience. Elle aboutit souvent
a un guide des meilleures pratiques.

De par la diversité de son contenu et ses diftérentes facettes, ce livre s’adresse
a plusieurs catégories de cibles.

Il offre, en premier lieu, un support pédagogique aux étudiants en master
professionnel des Universités et des écoles de commerce qui se destinent au
métier d’auditeur interne ou de controleur interne. Il éclaire les défis lancés
par 'audit interne en tant que matiere en devenir. Il incite également les étu-
diants en Master Recherche se spécialisant en audit et controle a approfondir
certaines problématiques de maniere plus structurée et a faire émerger de
nouvelles questions de recherche.

Ce livre n’intéresse pas moins les professionnels de 'audit et du controle
internes travaillant déja — ou projetant de travailler — dans un contexte inter-
national, qu’ils exercent — ou envisagent d’exercer — au sein d’une entreprise,
d’une banque ou du département « audit et contréle internes » d’un cabinet
d’audit et de conseil.

Ces quelques pages apporteront a leurs lecteurs une culture, un complément
de formation, des éléments de méthodologie, une prise de recul et des pistes
de réflexion relatifs aux spécificités et aux enjeux de la pratique de I'audit
interne dans un environnement international.

Les différentes contributions ont été agencées au sein de trois parties, cha-
cune étant constituée de quatre chapitres.

Dans la premiere partie, consacrée a « 'organisation et a la conduite de
l'audit interne a I'international », le premier chapitre « dresse » le décor, en
fournissant au lecteur un cadre d’analyse historique et théorique de la créa-
tion de la fonction d’audit interne et un aperc¢u des approches organisation-
nelle et méthodologique de l'audit interne sur la base d’une étude empirique.

Le deuxieéme chapitre propose une étude comparative des quatre principaux
référentiels du controle interne, nés dans différents pays, a la disposition des
auditeurs internes : le COSO 1, le COCOQO, le Turnbull Guidance et le
Cadre de rétérence de I’Autorité des Marchés Financiers.

Le troisieme chapitre complete utilement la contribution précédente.
Il dresse un bilan des points de convergence et des difficultés de mise en
ceuvre des dispositifs de controle interne dans le secteur bancaire.

© Groupe Eyrolles
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Enfin le quatrieme chapitre, incontournable, met en exergue les difticultés
de communication dans les activités d’audit interne, et aborde, comme
corollaire de la communication, les attitudes et les comportements qui sont,
compte tenu des différences de culture auxquelles sont confrontés les audi-
teurs internes, des éléments importants a prendre en compte.

La deuxieme partie, intitulée « la contribution de I'audit interne a la gouver-
nance de 'entreprise en contexte international », compte elle aussi quatre
chapitres.

Le cinquieme chapitre précise le concept de « corporate governance », puis
défend la these selon laquelle, sous certaines conditions, le comité d’audit
serait le garant d’un jugement objectif de la part de la fonction d’audit
interne vis-a-vis du processus de gouvernance d’entreprise.

Le sixieme chapitre, lui, s’interroge sur 'influence de la loi Sarbanes-Oxley
sur la coopération audit interne/audit externe. II démontre les bienfaits
d’une interaction audit interne - audit externe sur le processus de gouver-
nance de Ientreprise, puis étudie les modalités et les conditions de I’efficacité
du processus d’audit global.

Quant au septieme chapitre, il envisage le whistleblowing, institué par la loi
Sarbanes-Oxley, comme un dilemme éthique pour auditeur interne et nous
interpelle sur le role que ce dernier devrait jouer.

Le huitieme chapitre pose la question de savoir si I'auditeur interne peut
contribuer a renforcer la maitrise des processus de fusions-acquisitions, puis
met tout particulierement en évidence le role de l'auditeur interne en
matiere de gouvernance d’entreprise, dans un contexte propice aux conflits
d’intéréts entre actionnaires et dirigeants.

Enfin, la troisieme partie traite de « la mise en ceuvre d’audits spécifiques en
environnement international », avec elle aussi quatre chapitres.

Ainsi, le neuvieme chapitre constitue un guide pour permettre a tout audi-
teur de se poser les questions pertinentes au regard de la recherche des frau-
des dans les conditions normales d’une gestion de filiales.

Le dixieme chapitre se focalise, quant a lui, sur la détection et la prévention
de la fraude sur les systéemes d’information.

Le onzieme chapitre expose une méthodologie de 'audit social, précise ses
enjeux et ses limites au sein des multinationales et présente les liens de I'audit
social avec le concept de responsabilité sociale de I'entreprise et les opportu-
nités stratégiques qui en découlent.
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Le douzieme et dernier chapitre décrit la démarche, les indicateurs nécessai-
res a I’établissement de I'audit stratégique, les risques liés a la réalisation de ce
type d’audit, avant de conclure sur la nécessaire mise en place d’un véritable
référentiel partagé.

Concernant la bibliographie, la totalité des références citées est reprise en fin
d’ouvrage.

Pour finir, les différents contributeurs! sont, par ordre d’intervention :

¢ FEustache Ebondo wa Mandzila ;

e LouisVaurs ;

¢ Florence Fradin ;

« Eric Lamarque ;

e Francis Lamarque ;

e Christian Bertheuil ;

* Christophe Godowski ;

« Elisabeth Bertin ;

e Christian Prat dit Hauret ;

¢ Christine Pochet ;

* Alessandro Reitelli

e Noél Pons ;

e Valérie Berche ;

* FrancoisVidaux ;

o Julie Tixier ;

¢ Patricia Coutelle-Brillet.

1. La présentation des auteurs figure a la page 315.

© Groupe Eyrolles
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Chapitre 1

Organisation et méthodologie
de I'audit interne

PAR EUSTACHE EBONDO WA MANDZILA!

Professeur & Euromed Marseille
Ecole de Management

“audit interne, tel qu’il est organisé et pratiqué aujourd’hui en France et

dans le reste du monde, résulte du besoin de maitrise des directions
générales, confrontées a la taille de leur entreprise, a augmentation du
volume d’informations, a la pression de I’environnement, enfin a des centres
d’exploitation de plus en plus nombreux et situés dans un grand nombre de
pays. Cette contribution a pour objectif de fournir au lecteur un cadre
d’analyse historique et théorique de la création de la fonction d’audit interne
et un apercu des approches organisationnelle et méthodologique de I'audit
interne des entreprises internationales frangaises.

Approches historique et théorique

La création de la fonction d’audit interne dans les entreprises s’inscrit dans le
cadre plus général de I’évolution de la notion d’audit.

Evolution historique de I'audit et naissance de la fonction
audit interne

Le mot audit, qui nous vient du latin audire, c’est-a-dire « écouter », a pour
ancétre en France le commissariat aux comptes, institué par la loi du
24 juillet 1867. Le commissaire aux comptes avait alors pour role la vérifica-
tion des comptes. On parla de révision des comptes avant de lui préférer le

1. Lauteur remercie I'IfAcl et les directeurs d’audit interne des entreprises qui ont
répondu au questionnaire, notamment Jean-JacquesVaudoyer de Renault et
Georges Deniau de la société Onet.
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terme d’audit qui a une connotation plus valorisante. Progressivement, le
terme d’audit connut un élargissement a la fois horizontal et vertical en
raison de I'image de rigueur qu’il véhicule, des risques qu’il parvient a iden-
tifier, des politiques et des plans qu’il doit accompagner, des économies qu’il
permet de réaliser, de I'instabilité de I’environnement, de la complexité des
parametres de gestion et de controle qu’il doit maitriser. Toutes ces « vertus »
associées au mot audit ont fortement contribué a son développement et a sa
généralisation. Il existe véritablement un marché de laudit et des théories
relatives a ce marché tentent d’expliquer la demande et Poffre des services
d’audit (Ebondo wa Mandzila, 2006). Cette implantation ou cette démocra-
tisation de I'audit a fait dire a Power (1997) que nous étions entrés dans « la
société de I'audit ». Ainsi, I'activité d’audit a fait 'objet de plusieurs déclinai-
sons. En eftet, sur le plan vertical, le champ d’application ou les domaines
d’intervention de 'audit ont été élargis. Aujourd’hui, 'audit a pénétré tous
les domaines, toutes les fonctions, toutes les activités ou toutes les opérations
de l'entreprise, tous les stades décisionnels. Certaines entreprises font méme
I'objet de plusieurs audits au cours d’un exercice ou d’une période. Sur le
plan horizontal, la pratique de 'audit s’est étendue aux organisations publi-
ques, aux associations et aux petites et moyennes entreprises. On parle ainsi
d’audit dans les entreprises publiques, d’audit des associations, d’audit des
PME/PMI, d’audit des filiales. ..

Mais cette extension du concept et I’élargissement de son champ d’applica-
tion dans des domaines qui ne lui étaient pas familiers n’ont pas toujours
contribué au renforcement de 'image de l'audit et a sa clarification. Toute-
fois, quelques criteres permettent de mieux saisir la notion d’audit. Ainsi, il
peut étre appréhendé selon les criteres statutaires, géographiques et selon
’objectif poursuivi.

Selon le critere statutaire, on distingue 'audit légal de 'audit contractuel. La
légalité de I'audit repose sur le fait que Pactivité de I'auditeur est exercée dans
un cadre légal prédéfini et obligatoire. En France, il se confond le plus sou-
vent avec le commissariat aux comptes et aboutit a une certification des états
financiers. En revanche, un audit peut étre souhaité ou sollicité par une
entreprise en dehors de toute obligation légale pour répondre a des besoins
spécifiques. On parlera alors d’audit contractuel, dans la mesure ou les mis-
sions d’un tel audit sont définies par le client. Paudit peut étre aussi examiné
en fonction de la nature des objectifs assignés a la mission. Entrent dans ce
cadre laudit financier et Paudit opérationnel. L'audit financier apparait
comme la forme d’audit la plus ancienne et la plus connue du public. Pour ce

© Groupe Eyrolles
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dernier, I'objectif principal est la certification! du bilan et du compte de
résultat, a partir de deux notions fondamentales : la régularité et la sincérité
des comptes annuels. Pour I'audit opérationnel, plus orienté vers les opéra-
tions de gestion, I'objectif est « 'évaluation des dispositifs organisationnels
visant a 1’économie, a 'efficience et a 1'efficacité des choix effectués dans
I'entreprise a tous les niveaux et/ou ’évaluation des résultats obtenus de ces
dispositifs » (Bouquin, 1997 ; Becour et Bouquin, 1996). C’est donc la
recherche de lefficacité, de 'efficience, bref de I'amélioration des perfor-
mances de Pentité auditée qui anime 'auditeur opérationnel.

On parle aussi d’audit a objectif étendu ou a évaluation globale. Ce type
d’audit désigne la synthese de I'audit financier et de I'audit opérationnel. Au-
dela de s’assurer de la conformité et/ou de la régularité et de la sincérité des
comptes aux lois et reglements en vigueur, de déterminer Iefficacité et 'effi-
cience de la gestion de I'entité, il s’agira aussi de déterminer si les objectifs
stratégiques sont atteints. Le schéma n° 12 ci-aprés présente la hiérarchie des
diftérentes formes d’audit couramment utilisées.

Mais cette diversité d’audits conduit a envisager I’audit sous 'angle territorial
ou géographique. Ainsi, selon le critere géographique, on distingue I'audit
interne de I'audit externe. Ce dernier est beaucoup plus connu sous le nom
d’audit comptable et financier. Il est exercé par des experts indépendants de
Ientité a auditer. En revanche, I'audit interne, objet de cet ouvrage, est réa-
lisé par des salariés de 'entité auditée. Il convient de préciser, dans un pre-
mier temps, la notion et les missions de I'audit interne avant d’aborder, dans
un deuxieme temps, les fondements théoriques et pratiques de la création
d’un service d’audit interne.

1. Taudit financier peut ne pas avoir pour objectif la certification des comptes. C’est pré-
cisément le cas lorsque est confiée a un professionnel la mission d’exprimer une opi-
nion sur les états financiers, la situation et les résultats financiers, par référence a des
normes, dans le contexte par exemple d’une acquisition, d’'une demande de crédit.

2. Ce schéma est une adaptation de la Direction générale de I’Administration et de la
Fonction Publique et Inspection Générale de I'Industrie et du Commerce du guide
interne « Pour une bonne pratique de audit » (date non indiquée).
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Schéma n’ 1 - Hiérarchie des différentes formes d’audit

Définition et missions de I'audit interne

Les missions de I'audit interne ne peuvent étre présentées sans avoir préala-
blement défini celui-ci.

Définition de I'audit interne

LInstitute of Internal Auditors (ITA)!, dont I'une des missions est d’élaborer
les normes et les pratiques professionnelles, a donné en 1999 une définition
de T'audit interne, adaptée par I'IfAcI® en ces termes : « Uaudit interne est

1. DLIfAcI est le chapitre francais de I'IIA.
2. La définition adaptée de l'audit interne a été approuvée par le conseil d’administration
de I'TfAcI, en 2000.
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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 orga-
nisation a atteindre ses objectifs en évaluant, par une approche systématique
et méthodique, ses processus de management des risques, de controle et de
gouvernement d’entreprise et en faisant des propositions pour renforcer son
efficacité. »

Il n’y a pas d’audit interne et plus généralement d’audit sans dispositifs de
contrdle interne!. En effet, la mission générale de I'audit interne consiste a
vérifier si les objectifs de controle interne sont atteints. Le référentiel du
COSO? I, distingue trois types d’objectifs de contrdle interne :

* les objectifs opérationnels (réalisation et optimisation des opérations : la
réalisation des opérations se traduit par amélioration des performances et
la sécurité du patrimoine ;I’optimisation des ressources suppose une utili-
sation économique et efficace des ressources aussi bien financieres,
humaines, informationnelles, matérielles que structurelles) ;

* les objectifs de fiabilité des informations financieres ;

* les objectifs de conformité aux lois et aux réglementations en vigueur.

A ces trois objectifs de contrdle interne, le COSO II (traduction IfAcl/
Price Waterhouse Coopers Landwell, 2005), dans une approche plus globale
de management des risques, assigne au controle interne quatre catégories
d’objectifs : les objectifs stratégiques, les objectifs de réalisation et d’optimi-
sation des opérations qui incluent des objectifs de performance et de rentabi-
lité, les objectifs de fiabilité des informations financiéres et non financieres,
externes et internes, enfin les objectifs de conformité aux lois et aux régle-
mentations en vigueur.

Les missions de |'audit interne

A partir des trois objectifs du controle interne qui viennent d’étre indiqués,
peuvent étre associées différentes missions : audit opérationnel, audit finan-
cier et enfin audit de la stratégie.

1. 11 est aussi vrai que l'audit interne peut préconiser la mise en place d’un controle
interne qui n’existe pas. Sur la définition et les référentiels du controle interne, voir la
contribution de Florence Fradin et LouisVaurs, « Une comparaison des principaux
référentiels de controle interne » (p. 53).

2. Acronyme de Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission,
i.e.le comité qui a congu ce référentiel.
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La mission d’audit opérationnel est plus tournée vers I'efficacité de I’organi-
sation et le respect des procédures écrites mises en place. L'auditeur interne
doit procéder a un examen systématique des activités ou des processus d’une
entité en vue d’évaluer 'organisation et ses réalisations et identifier les prati-
ques jugées non économiques, improductives et inefficaces, enfin de propo-
ser des solutions d’amélioration et de s’assurer éventuellement de leur suivi.

Dans le cadre d’une mission d’audit financier, orientée sur la fiabilité des
informations financieres et la protection des actifs matériels, humains et
financiers, 'auditeur interne doit s’assurer, en relation avec les auditeurs
externes, que les procédures de controle interne comptables sont fiables. Il
ne s’agit nullement ici d’'une mission de certification des comptes.

A ces deux premiéres missions traditionnelles sajoute une mission d’audit de
la stratégie. Ici, Pauditeur doit identifier les risques associés aux objectifs et
aux grandes orientations stratégiques définies par ’organisation et évaluer la
conformité ou la cohérence d’ensemble entre ce qui avait été dit et ce qui est
fait dans le but d’apprécier la performance des réalisations.

En outre, a ces trois missions, Renard (2006) associe quatre niveaux de controle
correspondant aux ages de I'audit interne. Ainsi, 'audit de conformité ou de
régularité « consiste a vérifier la bonne application des regles, procédures,
descriptions de postes, organigrammes, systemes d’information... En bref; il
compare la regle et la réalité, ce qui devrait étre et ce qui est ».

Pour sa part, 'audit d’efficacité ne se contente plus de vérifier la conformité
aux lois et aux reglements, aux normes. Il doit s’assurer que les procédures
mises en place sont conformes au référentiel, mais, et surtout, permettent
d’atteindre les objectifs préalablement définis par I’organisation.

Quant a l'audit de management, il consiste pour l'auditeur interne a
« observer les choix et les décisions, les comparer, les mesurer dans leurs
conséquences et attirer l'attention sur les risques et les incohérences... »
(Renard, 2006). Laudit de management est souvent assimilé a 'audit de la
stratégie! (Naaima, 2004).

Enfin, le quatriéme niveau de controle est celui de I'audit de stratégie. On
estime aujourd’hui que «les décisions stratégiques qui portent sur grandes
orientations et les choix fondamentaux » sont potentiellement porteuses de
risques pouvant compromettre la vie de I’organisation. L'audit de stratégie va

1. ou audit stratégique. Voir dans cet ouvrage la contribution de Patricia Coutelle-Brillet,
« Daudit stratégique : positionnement, démarche et risques », p. 289.
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consister a apprécier la pertinence des objectifs et leur degré de cohérence
avec les finalités de l'organisation. L'audit de stratégie constitue le « top
développement » de la fonction d’audit interne. Pour réaliser ce type d’audit,
lauditeur interne doit disposer d’un niveau d’expertise suffisant et faire
preuve d’une grande maturité. On admet que ce type d’audit soit confié a
des consultants externes.

Investi de toutes ses missions de controle, 'audit interne a gagné en maturité
et en crédibilité puisqu’il doit désormais fournir a la direction des éléments
d’appréciation de leurs dispositifs de controle interne et des éléments d’amé-
lioration aux opérationnels des entités auditées sur le plan social, juridique,
informatique, fiscal, environnemental et qualité notamment.

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

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

La théorie des coits de transaction

Pour les théoriciens des cotts de transaction (Coase, 1937 ; Williamson,
1985), l'entreprise, contrairement au marché, apparait comme le mode
d’organisation qui permet de réaliser des économies sur les couts de transac-
tion'. En effet, « ce qui distingue les entreprises des marchés, c’est la capacité
qu’ont les entreprises a internaliser certaines transactions et a les réaliser a un
cout moindre que si elles avaient da se dérouler sur les marchés » (Ebondo et
Pigé, 2002). Pour toutes ces raisons, les dirigeants des grandes sociétés
d’abord, ceux des PME/PMI ensuite, ont été amenés a internaliser I’essentiel
de leurs travaux d’audit légal grace a la création des services d’audit interne.
L objectif recherché par les dirigeants et les commissaires aux comptes de
transférer la réalisation des travaux de vérifications et de controle de confor-
mité a des auditeurs internes a été clair : il s’agissait de réduire les honoraires
versés aux auditeurs légaux. La théorie des cotts de transaction oftre ainsi
une pertinente justification de la création des services d’audit interne dans les
entreprises. Dans les groupes internationaux, la théorie économique des

1. P.Joffre, dans De nouvelles théories pour gérer Uentreprise du XXI siécle (Economica, 1999),
distingue les colts de transaction ex ante, « liés a la sélection du contractant, a 'activité
de la rédaction de négociation et de protection d’un accord » des cotits de transaction
ex post liés « aux nécessaires ajustements lors de perturbations non anticipées et a I’éva-
luation des comportements opportunistes ».
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cessions internes offre la méme explication. En eftet, pour la théorie écono-
mique des cessions internes, le recours a des prix des cessions internes et/ou
des prix de transfert met en évidence ce que cotte a I'entreprise le fait de
répondre a ses besoins par une solution interne. Selon Bouquin (2001), lors-
que les entités ont la liberté d’acheter ou de vendre aussi bien a Uextérieur
qu’a l'intérieur, « les prix internes jouent un role déterminant dans ’obten-
tion et l'utilisation des ressources ». Toutefois, Bouquin (2001) distingue
I'influence que la facturation interne peut avoir sur 'allocation des ressources
(s’adresser a tel fournisseur plutot qu’a tel autre), de I'impact, plus probléma-
tique qu’elle peut avoir sur 'amélioration de la performance des cotts. Pour
lui, la perspective de devoir vendre en interne, sous concurrence extérieure,
incite les partenaires de 'amont a coopérer avec ceux de I'aval. La facturation
interne apparait dés lors « comme un dispositif de renforcement de la gestion
par processus... ». Néanmoins, lorsqu’il s’agit de tarifer des cessions entre
établissements d’une société unique, 'impact sur les comptes sociaux est nul.
En revanche, s’1l s’agit des prix de transfert pratiqués entre des filiales d'un
groupe juridiquement distinctes, 'incidence des cessions sur les comptes de
chacune des filiales est évidente en termes de fiscalité notamment.

La théorie de |'agence et de la gouvernance de |'entreprise

On attribue la paternité de la théorie de 'agence a Jensen et Meckling
(1976). Dans leur article fondateur, ces deux auteurs considérent que le
fonctionnement des entreprises est caractérisé par des rapports contractuels.
On parle de relation d’agence lorsqu’une entreprise ou une personne confie
la gestion de ses propres intéréts a une tierce personne. Lillustration la plus
courante est la relation contractuelle qui lie les propriétaires du capital finan-
cier (actionnaires) appelés «le principal » aux dirigeants de ’entreprise,
appelés « agents ». Pour Jensen et Meckling, cette dimension contractuelle
est porteuse au sein de 'entreprise de conflits d’intéréts, qui sont facteurs de
couts. Ces conflits peuvent étre exacerbés lorsque le dirigeant est géographi-
quement ¢éloigné des actionnaires. Les dirigeants de la filiale peuvent profiter
de la liberté que leur offre I'éloignement géographique pour adopter un
comportement contraire aux intéréts du groupe. Laudit externe apparait,
dans ce cadre, comme le mécanisme de controle et de surveillance du com-
portement de I'agent éloigné (dirigeant d’une filiale), plus enclin a faire sup-
porter a la maison mere des couts d’agence et a ne pas respecter toutes ses
obligations contractuelles. L'audit interne, émanation de la direction générale,
n’a pas été considéré par la théorie de 'agence comme un mécanisme de sur-
veillance au sein de la relation d’agence. Mais, depuis quelques années, la
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théorie de 'agence a donné lieu a de nombreux développements sur la gou-
vernance des entreprises (Charreaux, 1997 et 2000) qui tendent a intégrer
aussi audit interne comme un mécanisme de gouvernance de I'entreprise.
En effet, parmi les conflits d’intéréts susceptibles de s’élever entre les action-
naires et les dirigeants, 'approche actuelle de la gouvernance de 'entreprise
semble privilégier la résolution du conflit né du déséquilibre informationnel
(asymétrie d’information) existant entre I'agent et le principal. L'audit
interne, rattaché au comité d’audit (lorsqu’il existe), a (comme Iaudit
externe ou légal) un role fondamental a jouer au sein de la gouvernance de
Ientreprise. Pour Gramling et al. (2004), la gouvernance de lentreprise
compte quatre composantes : 'auditeur externe, le comité d’audit, le mana-
gement la fonction d’audit. La contribution de 'audit interne en tant que
fonction participant a la gouvernance peut etre appréciée via les relations
qu’elle entretient avec les trois autres acteurs responsables de la gouvernance
de l'entreprise. La fonction d’audit interne apparait comme une fonction
ressource. Toutefois, les auteurs reconnaissent que la nature et la valeur de
l'audit interne comme fonction ressource sont contingentes de la qualité de
la fonction d’audit interne. La gouvernance de I'entreprise renforce I'indé-
pendance de l'auditeur interne (Brody et Lowe, 2000). Le role de 'audit
interne dans la gouvernance de 'entreprise peut s’apprécier a deux niveaux :
réduction des asymétries des informations et management des risques.

Concernant le premier niveau, il est admis que par rapport aux actionnaires,
le dirigeant disposait, outre I'information comptable et financiere, d’une
information complete, issue de la comptabilité de gestion et du rapport
d’audit interne dont il était le seul destinataire. Uexistence d’un comité
d’audit!, destinataire du rapport de I'auditeur interne, apparait ainsi comme
la courroie de transmission entre les auditeurs non seulement externes, mais
b
aussi internes et le conseil d’administration. C’est grace a ce rattachement
que 'audit interne peut contribuer a la réduction des asymétries d’informa-
tion dans un gouvernement d’entreprise.

Laudit interne a aussi un role clé a jouer au niveau du management des ris-
ques d’entreprise et surtout dans le processus d’élaboration du rapport sur le
controle interne exigé par la loi sur la sécurité financiere (LSF) aux sociétés
cotées. En effet, il a notamment pour mission d’évaluer le systéeme de
controle interne. A ce titre, il est le mieux 3 méme d’alimenter le conseil
d’administration en informations sur les faiblesses du systéme de controle

1. Voir aussi dans cet ouvrage la contribution de Christophe Godowski, « L'objectivité
de I’évaluation de la corporate governance par 'audit interne » (p. 137).
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interne ou sur les zones des risques susceptibles de nuire a latteinte des
objectifs stratégiques, opérationnels, informationnels et de conformité.
Gramling et Myers (2006) ont mis en évidence le role joué par l'audit
interne dans le management des risques d’entreprise.

Selon ces deux auteurs, l'auditeur interne exerce une influence sur cinq de
ses composantes. Il donne une assurance raisonnable quant au processus de
management des risques, que les risques sont correctement évalués, que le
processus de management des risques a été bien évalué, que le reporting sur
les risques majeurs a été correctement établi et qu'un bilan sur la gestion des
principaux risques a été dressé. Selon les résultats de leur étude figurant dans
le tableau n° 1 ci-apres, dans I'ensemble, audit interne ne joue, a I'’heure
actuelle, qu’un role modéré dans le management des risques d’entreprise. Ce
role est appelé a se développer, notamment pour évaluer le processus de
management des risques de entreprise.

Tableau n° 1 - Les principaux réles de I'audit interne dans le management
des risques d’entreprise

Activités relatives au management des risques de Responsa- | Responsa-
s . bilite bilité idéale ou
I’entreprise e s
actuelle souhaitée
Donner I'assurance sur les processus de management
des risques 3,10 3,80
Donner I'assurance que les risques sont correctement
évalués 3,00 3,60
Evaluer les processus de management des risques
dientreprise 3,17 3,82
Evaluer le reporting des risques principaux 3,09 3,70
Revoir le management des risques principaux 3,19 3,76

Source : Gramling A. A. et Myers P. M. (2006).

Classement de 1 a 5, selon le degré d’importance croissante :
1 = aucune responsabilité ; 2 = responsabilité limitée ; 3 = responsabilité modérée ;
4 = responsabilité importante ; 5 = responsabilité totale.

Les résultats figurant dans le tableau n° 2 suivant semblent légitimer les roles
joués par l'audit interne dans la gestion des risques d’entreprise, voire les ren-
forcer dans les différents domaines.
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Tableau n” 2 - Les roles légitimes de I'audit interne

Activités relatives au management des risques Rei%cizr;sa- Responsa-
de I’entreprise bilité idéale
actuelle

Identifier et évaluer les risques 3,38 3,50
Assister le management dans la recherche des solutions
aux risques 2,84 3,11
Coordonner les activités relatives au management des
risques de I'entreprise 2,47 2,75
Consolider le reporting relatif aux risques 2,87 3,10
Maintenir et développer le cadre duD management des
risques de I'entreprise 2,49 2,73
CEuvrer en faveur de la mise en place du management
des risques de I'entreprise 2,88 3,27
Développer la stratégie du management des risques au
service du conseil d’administration 2,23 2,51

Source : Gramling A.A. Myers P. M. (2006).

Les déterminants de la création de la fonction d’audit interne

La taille de I'entreprise et la dispersion géographique des activités justifient
souvent la création d’un service d’audit interne dans des entreprises évoluant
sur le plan national et international.

La taille de I’entreprise

La taille de Ientreprise est souvent associée au chiffre d’aftaires ou aux effec-
tifs. Le nombre de salariés est le critere qui, de loin, détermine la création
’ : H . 3 1N A ) .
d’un service d’audit interne. On considere généralement qu’un service
d’audit interne s'impose a raison d’un auditeur interne pour mille salariés
environ (Van Cutsem, 1999). Il n’est pas rare de rencontrer un service
d’audit interne dans des entreprises disposant de moins de mille salariés.
Dans cette hypothese, outre Ieftectif, c’est surtout 'importance relative et la
nouveauté des opérations qui seront prises en compte pour décider de la
création d’un service d’audit interne. Dans les autres cas, le recours a un

audit externe s’avere plus judicieux.
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La dispersion géographique

Méme si la création d’un service d’audit interne est principalement dictée
par la taille, dans un groupe!, la dispersion ou 1’éloignement géographique
des filiales par rapport au siege justifie la création d’un service d’audit interne
au niveau du groupe, voire des filiales. Les missions a attribuer au service
d’audit groupe peuvent étre les suivantes :

* slassurer que les procédures sont mises en place de fagon homogene tant
au niveau du siege qu’au niveau des entités filiales ;

* sassurer que les décisions prises au niveau du siege sont correctement
appliquées au niveau des filiales ;

 s’assurer que les informations en provenance des mémes filiales (les infor-
mations découlant d’obligations légales, les informations additionnelles,
1.e. reporting et 'information collectée) sont fiables ;

* sassurer que les filiales respectent les lois et les réglements en vigueur dans
les pays ou elles sont implantées.

En définitive, les services d’audit interne dans les grandes entreprises natio-
nales et dans les grands groupes internationaux ont pour mission de garantir
I'unité de commandement et la cohérence globale des politiques et des stra-
tégies entre le siege et les différents centres de responsabilité et/ou les entités
filiales du groupe. Lefticacité de 'audit interne dans les grandes entreprises
nationales et dans les groupes internationaux dépend de I'organisation du
service d’audit et de 'approche méthodologique utilisée.

Approches organisationnelle et méthodologique

La problématique de audit interne des filiales a I’étranger n’est pas tres difté-
rente de ce qui se passe au niveau des services ou des filiales métropolitaines?.
Néanmoins, des spécificités culturelles, linguistiques, juridiques, comptables
et fiscales (Haften, 1999) ainsi que I’éloignement géographique des filiales de

la maison mere, influencent I’organisation des services d’audit interne et dans
une moindre mesure la méthodologie de I'audit.

1. Selon Haffen (1999), « un groupe est un ensemble de sociétés ayant chacune leur auto-
nomie juridique mais tenues sous la dépendance d’une société téte de pont, dite
société mere ».

2. On y retrouve une équipe d’auditeurs au niveau du siege qui effectuent des déplace-
ments dans les villes ou 'entreprise est implantée. Des services d’audit interne peuvent
étre aussi créés au sein de ses différentes implantations.
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L’approche organisationnelle de la fonction d’audit interne

Pour permettre a I'audit interne d’accomplir efficacement les missions qui lui
sont confiées dans le cadre des grands groupes, 'entreprise a le choix entre
une organisation centralisée et décentralisée (Lemant, 1995, sous la direction
de Renard, 2006).

L'organisation centralisée de I'audit interne

Dans les groupes internationaux, 'activité d’audit interne est organisée sous
forme de direction. Les auditeurs chargés de mener les investigations sont
organisés par métier ou par compétence, ou par domaine ou filiale.

La segmentation du service d’audit interne par métier
ou par compétence

La segmentation du service d’audit interne par métier ou compétence
consiste a constituer des équipes d’auditeurs internes par spécialité! ou en
fonction de leurs compétences techniques. On y trouve des auditeurs comp-
tables et financiers, des auditeurs informatiques, des auditeurs qualité, des
auditeurs marketing et ventes, des auditeurs environnementaux... Générale-
ment, le service d’audit interne est constitué d’un responsable, de plusieurs
chefs de mission et d’auditeurs (assistants débutants et confirmés). Le chef de
mission ou responsable de mission assure 'exécution pratique de la mission,
gere de facon efticiente les ressources mises a sa disposition, supervise les
assistants et établit un rapport 4 destination du directeur central de 'audit. A
ce titre, ils sont responsables du succes ou de ’échec de la mission vis-a-vis de
la direction de 'audit et des audités. Le directeur de I'audit est responsable de
la conception du plan d’audit, du respect de sa mise en ceuvre et du marke-
ting du rapport final de I'audit. Les assistants effectuent les investigations pré-
vues dans le programme de vérification. Ces auditeurs internes ont en
commun de réaliser des missions d’audit dans leurs domaines de compéten-
ces respectifs, aupres des filiales pour le compte de la maison mere. Dans certai-
nes entreprises ou grands groupes internationaux (comme France Telecom),
les services d’audit sont constitués d’un directeur de 'audit, d’'un supervi-
seur, des chefs de mission et des auditeurs. Compte tenu de I’éloignement et
de la disparité des filiales auditées, la réalisation des missions exige une

1. Les plus grands cabinets d’audit mondiaux (les « big four ») ont adopté la méme struc-
ture. On y trouve des auditeurs spécialisés en informatique, banque/assurance ou par
secteur d’activité.
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grande ouverture d’esprit, une grande capacité d’adaptation. L'intérét de
cette formule réside dans les gains que procure toute spécialisation. Le
schéma n° 2 présente la structure d’un service d’audit centralisé.

La direction générale d’'un grand groupe peut aussi préférer organiser la
direction de l'audit interne en procédant a une segmentation par domaine
ou par filiale.

Société mere
du groupe

l

Direction générale

Autres services de contrdle de filiales

Direction d'audit interne e
commissaires aux comptes

central N .
Contréleurs de gestion, ...
|
v ] ¥
Chef de mission Chef de mission Chef de mission
ou superviseur ou superviseur Ou superviseur

|

Auteurs confirmés| |[Auteurs confirmés| [Auteurs confirmés

{ ' !

Assistants Assistants Assistants

Source : adapté de Renard (2006).

Schéma n° 2 - Structure centralisée d’un service d’audit interne

La segmentation du service d’audit interne par domaine ou par filiale

Lorganisation du service d’audit interne par domaine ou filiale consiste non
plus a spécialiser les auditeurs en fonction de leurs compétences techniques
ou leur spécialité, mais de leurs domaines d’activités ou de I'implantation
géographique (Lemant, 1995, sous la direction de). Les services d’audit
interne de ces entreprises géographiquement dispersées sont éclatés par
région ou par pays dans un souci d’efficacité et aussi pour résoudre les proble-
mes linguistiques auxquels peuvent étre confrontés les auditeurs. Le service
d’audit interne reste unique, mais dispose des antennes dans une ville de son
domaine d’action ou dans des filiales. Cette organisation est privilégiée par
des groupes multinationaux dont les filiales ont des activités différentes. Tres
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souvent, 'audit agit a la demande, sur des domaines ponctuels et précis, exi-
geant un niveau d’expertise élevé.

L'organisation décentralisée dans les entreprises internationales

Dorganisation décentralisée de l'audit interne ne signifie nullement
qu’aucun service d’audit interne central n’existe. Il s’agit simplement de
doter les filiales, lorsque les conditions I'exigent (taille de la filiale, impor-
tance des activités ou complexification des processus exigeant une évaluation
réguliere du dispositif de controle interne), de leur propre service d’audit
interne et de leurs propres auditeurs internes locaux.

Les missions du service d’audit interne des filiales

Les pouvoirs et les responsabilités du service d’audit interne décentralisé sont
définis par le service d’audit interne central. D’une fagon générale, le service
d’audit interne de la filiale a pour objectif de réaliser des missions d’audits
opérationnels n’exigeant pas I'intervention des auditeurs centraux. Il peut
s'agir d’audits de régularité/conformité aux lois et aux reglements, tant
internes qu’externes, ou d’audits d’efficacité des procédures mises en place.
Les auditeurs internes décentralisés peuvent aussi bénéficier de I'appui tech-
nique des auditeurs situés au niveau central. Les missions d’audit de manage-
ment, d’audit spécifiques ou d’audit global reléevent de la compétence du
service d’audit central.

Les missions du service d’audit central

Le service central d’audit interne s’assure qu’il n’y a pas d’écart entre le service
d’audit interne dans les filiales et le service d’audit central, notamment dans la
démarche d’audit, dans l'utilisation des outils et des techniques d’audit, enfin
dans la qualité des équipes. En définitive, le service d’audit interne central
dans une organisation décentralisée 2 un double role (Lemant, 1995, sous la
direction de) : un role d’audit, dans la mesure ou il doit réaliser des missions
d’audits transversaux portant sur des themes spécifiques comme le désinvestis-
sement, le changement dans I'organisation ou des procédures, et un role de
management global de I'audit dans le groupe. Le service d’audit interne cen-
tral veillera alors aux aspects liés a 'organisation du service d’audit au niveau
du siege et des services décentralisés d’audit. Renard (2006) attribue au ser-
vice d’audit central quatre missions : une mission de définition des normes et
de la politique et des moyens, une mission de formation professionnelle, une
mission d’évaluation des activités des auditeurs, enfin une derniére de réalisation
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des missions spécifiques. Ces missions échapperaient a la compétence des
unités décentralisées d’audit interne. Le schéma n° 3 ci-apres présente I'orga-
nisation décentralisée du service d’audit interne.

Direction
générale

Filiale 1 Filiale 2
' "~ Auditinterne [-------1 Audit interne
Service central .
d'audit ! ?
: 1

Normes

Formation

Audit de I'audit

L—— Missions spécifiques

Source : Renard (2006).

Schéma n’ 3 - Structure décentralisée d’un service d’audit interne

La réalisation des missions assignées a 'audit interne dépend aussi du posi-
tionnement hiérarchique de la fonction dans I’organigramme du groupe.

Le rattachement hiérarchique de la fonction d’audit interne

Le rattachement hiérarchique de 'audit est prévu par la norme 1 110 et par
la Modalité Pratique d’Application (MPA)! 1 110-1 (ITA) et I'International
Standards for Internal Auditing n® 1000 de la Confédération Européenne des
Instituts d’Audit Interne (ECCIA). Dans les grands groupes internationaux
ou dans les entreprises évoluant strictement sur le territoire national, le ser-
vice ou la direction de I'audit interne peut étre rattaché soit a la direction

1. Les normes ont un caractere obligatoire alors que les MPA sont facultatives.
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générale, soit au conseil d’administration ou au comité d’audit, ou enfin a
une direction opérationnelle.

Le rattachement du service d’audit interne a la direction générale

La direction d’audit interne peut étre rattachée a la direction générale. L'intérét
d’un tel rattachement réside dans la trés grande fluidité de I'information, diffu-
sée de l'audit interne vers la direction générale, et dans la réactivité dans les
prises de décision. Pour Renard (2006), un tel rattachement permet aux audi-
teurs internes « d’exercer pleinement leur role de conseillers du management,
dialoguant avec la direction générale et tous les échelons hiérarchiques ». Le
rattachement du service d’audit interne a la direction générale est adapté au
contexte américain dans le cadre de la loi Sarbanes-Oxley, ou il incombe i la
direction générale (CEQO) et au directeur financier (CFO) de produire un rap-
port sur le controle interne et non au contexte francais (la loi sur la sécurité
financiere). En effet, en France, la responsabilité de la production du rapport
sur le controle interne incombe au président du conseil d’administration ou de
surveillance. L'inconvénient de ce rattachement est de sous-entendre que le
service d’audit interne est le gendarme de la direction, ce qui ne rend pas bien
compte de son role véritable dans le processus de management des risques, de
production et d’élaboration de I'information financiére et non financiere. Par
ailleurs, un tel rattachement, dans le cadre des groupes internationaux peut, si
le dirigeant est opportuniste, priver les membres du conseil d’administration
d’informations sur la gestion des filiales.

Le rattachement au conseil d’administration ou au comité d’audit

Le service ou la direction d’audit interne peut étre hiérarchiquement ratta-
ché au conseil d’administration ou au comité d’audit constitué en son sein.
Dans le cadre d’'une bonne gouvernance, le rattachement au conseil d’admi-
nistration permet justement de réduire 'asymétrie d’information pouvant
exister entre les dirigeants et les représentants des actionnaires (le conseil
d’administration). Il ne s’agit pas de priver la direction générale d’un outil de
management, mais plutot, dans le contexte législatif actuel francais, de doter
le conseil d’administration d’un outil d’identification et d’évaluation des ris-
ques, dont il devra faire état dans un rapport exigé par la loi sur la sécurité
financiere, joint au rapport de gestion. Par ailleurs, le dialogue avec la direc-
tion générale et les échelons hiérarchiques ne serait pas non plus rompu. Le
champ d’application ne change pas, puisque I'auditeur interne exerce son art
sur les activités financieres et non financieres (COSO II). Il semble méme
que le rattachement de I'auditeur interne au conseil d’administration ou au



34 l'organisation et la conduite de |'audit inferne en environnement inferational

comité serait de nature a apaiser les tensions qui auraient pu apparaitre entre
lauditeur externe et le dirigeant, dans une relation d’agence pure, et instau-
rerait un climat de confiance entre les principaux acteurs de la gouvernance.

Le rattachement a une direction opérationnelle

Cette derniere solution, de loin la moins intéressante dans le cadre d’un
groupe, place le service d’audit interne sous 'autorité d’une direction opéra-
tionnelle, généralement la direction administrative et financiere. Ce posi-
tionnement, consistant a situer 'audit interne a un niveau moins élevé que
les directions opérationnelles, peut indubitablement nuire a son efficacité,
tant sur le plan national qu’international, lorsqu’il doit se déplacer dans des
filiales notamment. Mais il ne faut pas perdre de vue que ce rattachement
présente, malgré tout, 'avantage d’un meilleur suivi technique du départe-
ment ou du service d’audit interne.

En définitive, les trois solutions envisagées comportent aussi bien des avanta-
ges que des inconvénients. Une étude réalisée par le contributeur (2006)
visait a connaitre le sentiment des auditeurs internes sur le rattachement hié-
rarchique leur paraissant plus efficace. Trente-cinq auditeurs internes ont
répondu au questionnaire. Les résultats de 'enquéte sont résumés dans le
tableau n° 3 ci-apres.

Il ressort du tableau que 37 % des auditeurs internes sont rattachés a la direc-
tion générale, 31 % sont hiérarchiquement rattachés au P-DG, et 20 % a la
direction administrative et financiere. Sont ensuite évoqués la direction
Organisation, le secrétariat général, le comité d’audit et le président du
conseil d’administration.

Pour plus de 80 % d’auditeurs internes interrogés, leur rattachement a la
direction générale (37,14 %) ou au P-DG (31,43 %) est une bonne chose
pour la fiabilité de I'information. Seuls 20 % pensent le contraire.

La mondialisation des économies, les besoins de financement des entreprises
et les principes de bonne gouvernance semblent militer en faveur d’un ratta-
chement du service d’audit interne au conseil d’administration et/ou au
comité d’audit.
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Tableau n” 3 - Rattachement hiérarchique des auditeurs internes

Rattachement hiérarchique Effectifs %
Au président du conseil d’administration 1 2,86
Au P-DG 11 31,43
A la direction générale 13 37,14
A la direction générale adjointe en charge de la finance et 1 2,86
de laudit
Au secrétariat général 1 2,86
A la direction du controle général de la planification 1 2,86
A la direction administrative et financiére 7 20,00
Au comité d’audit 1 2,86
A la direction Organisation 1 2,86
Autres 1 2,86
Total 35 100 %

Source : Ebondo wa Mandzila (2006).

La méthodologie de I'audit interne en contexte international

La méthodologie de 'audit interne dans les entreprises internationales n’est
pas fondamentalement différente de celle des entreprises évoluant stricte-
ment sur le territoire national. Cette harmonisation méthodologique a été
rendue possible grace aux Normes professionnelles et Modalités pratiques
d’application (MPA) élaborées au niveau international par 'lIA! et au niveau
de I'Union européenne (UE) par ECIIA. Toutefois, certaines spécificités
culturelles, linguistiques, comptables et fiscales peuvent étre observées pour
conduire une mission d’audit a I'international.

Spécificités des pratiques dans les entreprises internationales

Les pratiques d’audit interne dans les entreprises internationales se distinguent
de celles des entreprises non dispersées géographiquement, au niveau des mis-
sions d’audit, de la composition de I'équipe d’auditeurs et des rapports.

1. Ces normes sont adoptées et parfois adaptées par chaque chapitre national de I'ITA.
C’est le cas en France de I'IfAcl.
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Les missions d’audit dans les entreprises internationales

Les missions d’audit sont réalisées selon un plan pluriannuel établi a partir
d’une analyse préalable des risques au niveau des diftérentes entités. Elles
peuvent étre réalisées également pour répondre a une demande spécifique.
Dans les entreprises internationales en effet, les missions d’audit interne se
répartissent en trois catégories :les missions de 'audit du groupe, les missions
d’audit interne locales et des missions horizontales ou mixtes.

Les premicres sont réalisées au niveau de la direction de l'audit groupe et
dans les filiales. C’est la direction de 'audit groupe qui est responsable de
I'exécution de ces missions. En revanche, les missions locales, c¢’est-a-dire
celles résultant du plan d’audit de chaque entité ou filiale, sont réalisées, apres
approbation du plan d’audit, par la direction de I'audit groupe, par le service
d’audit interne de la filiale, s’1l en existe un, ou par 'équipe d’audit central.

Les missions d’audit mixtes ou horizontales sont réalisées par des auditeurs
provenant de la direction de I'audit du groupe et par des auditeurs des filiales.
Elles concernent une méme activité présente dans les diftérentes filiales du
groupe. L'exécution des missions mixtes ou horizontales est assumée par la
direction de l'audit groupe.

La mise en ceuvre des missions d’audits dans les entreprises internationales,
compte tenu de I’éloignement et des spécificités culturelles du lieu d’implan-
tation des filiales, exige qu’une attention particuliere soit accordée a la com-
position de I'équipe d’auditeurs devant réaliser des missions au niveau du
siege et des filiales du groupe.

La composition de I’équipe d’auditeurs interne du groupe

Les auditeurs internes dans les entreprises internationales se répartissent en
deux catégories : ceux qui interviennent au niveau du groupe, c’est-a-dire
des filiales du groupe, et d’autres qui n’interviennent que dans leur zone
géographique. Certaines missions font appel a des équipes mixtes (auditeurs
situés au niveau de la direction centrale de 'audit et au niveau des filiales).
Des échanges d’auditeurs entre équipes peuvent étre organisés lorsqu’aucune
entité du groupe ne dispose des compétences dans un domaine complexe. La
direction d’audit de filiale peut faire aussi appel a un auditeur externe. Il
devra alors en informer la direction d’audit du groupe et engage sa responsa-
bilité. Le probleme de la composition de I‘équipe d’auditeurs se pose lorsque
les auditeurs du groupe sont amenés a réaliser des missions d’audit dans les
filiales du groupe. En effet, dans certaines de ces entités, 'arrivée des audi-
teurs peut étre mal ressentie ou mal interprétée. Il est nécessaire d’avoir une
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équipe internationale d’auditeurs pour s’adapter a tous les environnements
culturels et linguistiques. Ainsi, I'équipe d’auditeurs internes doit étre com-
posée aussi d’auditeurs de la nationalité du lieu d’implantation de la filiale. La
présentation des auditeurs aux audités doit mettre 'accent sur cet aspect
multiculturel des membres de I’équipe et sur les outils et techniques utilisés
durant la phase d’exécution ou de réalisation de l'audit. Les obstacles cultu-
rels peuvent étre surmontés grace a la construction d’un plan d’audit
« monde » devant comprendre des missions mixtes (auditeurs groupe et
auditeurs zones réalisent conjointement les missions). Il peut s’agir aussi des
missions strictement locales, ¢’est-a-dire confier les missions d’audit des filia-
les a des auditeurs locaux. Des correspondants ou des relais dans la zone géo-
graphique facilitent et coordonnent les relations de I’audit avec les managers
de zone. De méme, certaines pratiques d’audit peuvent étre percues comme
une inquisition intolérable lorsqu’il s’agit, par exemple, de procéder a des
tests ou a des observations physiques. Dans ces conditions, certains outils de
I’audit doivent étre utilisés avec beaucoup de précautions et leur utilité préa-
lablement expliquée aux audités. Ceci est vrai notamment de 1’observation
physique!. Des différences peuvent apparaitre au niveau du référentiel de
controle interne. Il convient d’harmoniser sans délai les approches d’audit
entre les équipes centrales et décentralisées.

En pratique

Les différences linguistiques peuvent mettre & mal la conduite d’une mission
d’audit & I'international, en raison des incompréhensions qu’elles suscitent.
En effet, une mauvaise traduction peut nuire & la mission d’audit dans la
filiale. Sans aller jusqu’a exiger des auditeurs la pratique de la langue du
pays d'implantation de la filiale, il leur est conseillé la maitrise de I'anglais
pour réaliser des missions d’audit & I'international?.

De méme, des diftérences législatives peuvent engendrer des risques d’audit.
La connaissance a la fois des législations étrangeres et francaises est indispen-
sable pour conduire une mission a I'international. Cauditeur peut s’attacher
les services des juristes locaux par exemple. Ce qui est vrai sur le plan juridi-
que DPest aussi sur le plan comptable et fiscal ou il est demandé a I'auditeur

—_

L'observation physique ne doit pas étre clandestine, mais ponctuelle et validée.

2. Sur les difficultés de communication en environnement international, voir dans cet
ouvrage la contribution de Christian Bertheuil, « Les difficultés de communication
liées a la pratique de l'audit interne a l'international » (p. 115).
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interne groupe de ne pas chercher a se calquer sur les méthodes francaises,
mais d’essayer de comprendre la traduction, dans les états financiers, des chif-
fres présentés en tenant compte des spécificités fiscales et comptables.

Les rapports d’audit dans les entreprises internationales

Dans les entreprises internationales, chaque filiale rédige un rapport d’audit
interne qu’il transmet a la direction de 'audit interne groupe. Ce dernier
rédige un rapport d‘audit consolidé.

Les spécificités culturelles, linguistiques, fiscales et comptables auxquelles
sont confrontés les auditeurs lorsqu’ils réalisent des missions d’audit en con-
texte international vont influencer 'approche d’audit.

L'approche d’audit & I'international

La méthodologie d’audit est fondée sur I'approche par les risques. Il s’agit de
mettre a plat toutes les activités, tous les processus, toutes les fonctions afin
d’identifier tous les risques internes et externes de I'entreprise. Les scandales
anciens et récents prouvent la justesse de cette démarche. Mais, lorsque
Ientreprise atteint une certaine taille et que ses activités sont réparties sur
plusieurs sites, cette approche trouve alors ses limites, puisque 'auditeur ne
peut pas voir depuis le siege tout ce qui se passe dans les diftérents sites ou
filiales a 'étranger. C’est pourquoi 'auditeur, dans son approche par les ris-
ques, ne doit se focaliser que sur des points présentant un degré de risques
¢levé ou construire un plan d’audit qui tienne compte de cette réalité. Les
directions d’audit central ont le choix entre une approche par les grandes
fonctions de l'entreprise (achats, production, commercial...) ou par cycle,
une autre par les processus, et une derniere par métier notamment. Un
savant dosage est souvent opéré en fonction des spécificités, des activités ou
des fonctions sensibles du groupe ou des filiales. Dans la mesure ou le plan
d’audit a été élaboré, vient alors la conduite de la mission d’audit interne.

La conduite d’une mission d’audit interne en contexte international

La conduite d’'une mission d’audit interne en contexte international et
national comporte trois phases : préparation, réalisation et restitution des
résultats. Trois acteurs interviennent dans la mission :

* Tauditeur : celui qui conduit la mission d’audit ;

* Taudité : celui qui fait 'objet de I'audit ;

* le prescripteur d’audit : celui qui donne I'ordre a I'auditeur de réaliser la
mission d’audit.
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Normes ou pratiques

Les phases généralement admises Techniques utilisées
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Préparer laudit : interne @ l'entreprise — Entretiens avec le top-
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P — Présentation du pré-rapport mise en oeuvre des
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Schéma n’ 4 - Les trois phases d’'une mission d’audit

Une mission d’audit se prépare. Mais auparavant, 'auditeur doit avoir recu
I'ordre ou le mandat d’eftectuer la mission. Le document qui fait déclencher
la mission d’audit s’intitule un ordre de mission pour 'auditeur interne ou
une lettre de mission pour l'auditeur externe. Il s’agit généralement d’un
document d’information court (une page) qui indique le prescripteur, le
destinataire et I’objet de la mission, les objectifs généraux, le lieu et périmetre
de la mission, la date du début et de la fin de la mission.

Phase de prise de connaissance de I’environnement et de conscience
des risques éventuels

Cette étape, qui conditionne le succes ou I’échec de la mission, présente un
double objectif : prendre connaissance de 'environnement et du domaine a
auditer et prendre conscience des risques éventuels.

La prise de connaissance de I’environnement et du domaine a auditer

Lauditeur ne peut pas se lancer dans 'exécution d’'une mission d’audit dans
une entité ou un domaine qu’il ne connait pas. I doit préparer la mission en
commencant d’abord par rassembler les informations nécessaires. Pour cela,
il collecte les documents suivants :

* organigramme ;

e définitions des fonctions ;
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* bilans et les comptes de résultats ;
* rapports des commissaires aux comptes ;

 instructions opérationnelles et manuels de procédures écrites et en
vigueur dans la société ;

* informations relatives aux problémes conjoncturels auxquels I'entreprise
est confrontée.

En définitive, l'auditeur doit disposer des documents, d’informations et
d’éléments suffisants et pertinents pour acquérir une meilleure connaissance
de Penvironnement, du domaine et des risques susceptibles de menacer
'atteinte des objectifs de la société. Les informations ainsi collectées doivent
étre complétées par une analyse économique et financiere afin de situer le
domaine, comprendre son évolution, comparer les principaux indicateurs
d’activité et de résultat pour détecter les risques globaux, les ratios financiers
dangereux et les évolutions inquiétantes.

La prise de connaissance ne se résume pas a la collecte des données et a
leur étude. Dauditeur rencontre aussi les personnes concernées par la mis-
sion d’audit et leur pose les bonnes questions. Il procede par interview
selon l'ordre hiérarchique de la société. En effet, tous les « secrets » de la
société ne sont pas toujours transcrits dans les documents officiels. Uaudi-
teur utilise aussi d’autres outils comme les « flow charts » (ou diagrammes
de circulation) pour analyser le circuit des documents créés par I’entre-
prise, la grille d’analyse des taches et des fonctions pour s’assurer de la
séparation des taches ou des fonctions incompatibles, le questionnaire de
prise de connaissance! pour mieux cerner le contexte socio-économique,
organisationnel et le fonctionnement du domaine. Ce questionnaire doit
étre conc¢u de telle sorte que toutes les questions soient formulées de
facon a ce que la réponse « oui » indique une situation favorable et la
réponse « non » une situation défavorable. Les réponses N/A (non appli-
cable) doivent étre limitées.

La phase de prise de conscience des risques et d’opportunités d’amélioration

Toutes les informations ainsi recueillies, exploitées ou analysées sont classées
dans un dossier permanent. Elles permettent a I'auditeur de réaliser une éva-

1. 1l s’agit de reprendre les questions que 'auditeur se pose sur 'entité a auditer afin de se
familiariser avec elle, de permettre une orientation de la mission. La mise en ceuvre du
questionnaire de prise de connaissance se fait par interview, par analyse du systéme
d’information, des procédures, des documents et par observation.
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luation préliminaire des forces et faiblesses apparentes. D’ou I’élaboration par
'auditeur d’un tableau des risques' reproduit dans le tableau n° 4 ci-apres.

Tableau n” 4 - Tableau des risques

Entité/ Objectifs Forces et Evaluation

- . Bonnes faiblesses o
domaine/ de Risques - . préliminaire

s N pratiques | apparentes : .

opération | contréle F/f des risques

R1 f (faiblesse) élevé

R2 f moyen

R3 f faible

L’établissement de la feuille de risques passe par le découpage du domaine
ou de lactivité en objets auditables, la définition des objectifs a atteindre
par chacune des taches, I’évaluation de I'impact ou du risque associé en
cas de non atteinte de I'objectif de controle, I'indication des bonnes prati-
ques ou des criteres d’évaluation permettant d’apprécier en termes de ris-
ques ou de résultats observés, latteinte d’un objectif de contrdle,
I’expression d’une opinion (son constat) en termes de force ou de faiblesse
ou de « oui » ou « non ». La derniere colonne est réservée a I’évaluation
préliminaire des risques. En effet, les risques identifiés sont évalués selon
deux criteres : la probabilité de survenance du risque et 'impact en cas de
survenance. En pratique, les auditeurs privilégient une cotation selon une
échelle de type : risque faible/moyen/élevé. On comprend que la démar-
che de 'auditeur interne soit fondée sur 'approche par les risques. Schick
(2007) a élaboré un schéma des risques référentiels, plus détaillé que nous
reproduisons ci-apres.

Le tableau des risques permet de cerner les objectifs d’audit retenus, qu’il
conviendra de vérifier ultérieurement sur le terrain.

1. Ce document était autrefois appelé tableau des forces et des faiblesses apparentes
(TFfA) et présente plusieurs variantes selon les auteurs. Les quatre premiéres colonnes
constituent le référentiel pour tout auditeur.
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- . Bonnes
Objectifs Risques pratiques
Finalités Empéchements Impact Bonnes
Objectifs de CI P Points de controle risque si :
Risques que 2 ) ) p pratiques
du finalits ) Etapes clés du Cl étape clé du Cl
stade/opération/ inalite ne soit Observables défaillante/ moyens du L1,
Js pas atteinte ppy ressources
glément déficiente
Scénarios de survenance Comment Conséquences
Que peut-il se passer ? savoir ce qu'il Qu'est-ce que cela peut faire ?
enest?

Source : Schick (2007).

Schéma n’ 5 - Les risques référentiels

La phase du choix des objectifs

Du tableau des risques découle le rapport d’orientation (ou termes de réfé-
rence, ou note d’orientation). Il s’agit d’'un document a destination des audi-
tés dans lequel I'auditeur synthétise les conclusions qu’il a pu faire sur les
zones de risques, les difficultés envisagées, rappelle les objectifs généraux et
spécifiques, propose les services et les divisions qui seront audités, définit la
nature et I’étendue des travaux a réaliser. Si les orientations proposées par
l'auditeur sont acceptées, le rapport d’orientation devient un document con-
tractuel et engage les deux parties. Le programme de vérification ou la liste
des travaux a effectuer par I’équipe d’auditeurs pour répondre aux engage-
ments du rapport d’orientation est ensuite élaboré.

La phase de réalisation de la mission
Lauditeur poursuit deux objectifs :

* mettre en évidence les faiblesses et les forces apparentes du dispositif de
controle interne existant, identifiées lors de la préparation de la mission ;

* proposer des solutions d’amélioration.
L’équipe d’audit affectée a la mission ayant pris connaissance du programme
y

de vérification ou de travail (ou programme d’intervention) contenant les
objectifs, va pouvoir réaliser sur le terrain les travaux d’audit. Tout commence
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par une réunion au cours de laquelle le déroulement prévisionnel de la mis-
sion d’audit (réunions intermédiaires, rédaction du rapport), sans oublier la
logistique, devra étre rappelé.

Le travail terrain : les vérifications

C’est la partie la plus répétitive de la fonction. Elle fait appel a des techniques
(interviews, observation physique, sondages, examen analytique, narration,
« flow chart », grille d’analyse des taches) et a des moyens (questionnaire de
controle interne, tableaux de risques, feuille de test ou de couverture, feuille
de révélation et d’analyse des problemes). Concrétement, 'auditeur sur le
terrain va procéder a des tests et a des observations élaborées a I'aide des
questionnaires et au cours desquels il met en ceuvre les feuilles de couverture
ou feuille de test. Celle-ci doit indiquer I'objectif et la période du test, les
tests a réaliser, les conclusions sur chaque élément contrdlé et la conclusion
générale. Chaque dysfonctionnement constaté débouche sur I’établissement
d’une feuille de révélation et d’analyse des problemes (FRAP) encore appe-
lée « Feuille des risques », ou « Feuille d’évaluation du contrdle interne » ou
« Feuille des risques référentiels ».

La feuille des risques est un document tres utilisé par les services d’audit des
entreprises nationales et internationales pour synthétiser les informations
relatives a un risque ou a un dysfonctionnement constaté. Le schéma n® 6 ci-
apres présente la structure d’'une FRAP.

Papier de travail FRAP N® .o,

Constat 1 ..o

Causes explicatives : ............ccc
Conséquences @ .......ceevvviiiiiiiiiieie,
Solutions proposées : ..............cccccuvuenins

Etablie par : ............... Approuvée par : ............ Validée avec : .........

Schéma n’ 6 - Feuille de Révélation et d’Analyse des Problemes ou feuille de risque

La validation des constats et des conclusions

Lauditeur doit systématiquement valider ses constats ou ses conclusions en
les présentant a la connaissance du responsable afin de recueillir sa réaction
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sur les éléments de preuve recueillis. Chaque FRAP est supervisée par le chef
de mission qui apprécie, situe sa place et son degré d’'importance par rap-
port a la mission. Les validations individuelles et successives sont suivies de
validations générales en fin de mission (la réunion de cléture). Tous les docu-
ments utilisés par l'auditeur interne durant la phase de réalisation, appelés
papiers de travail, sont référencés. L'ensemble des FRAP apres reclassement
constitue I’« ossature » du rapport d’audit.

La phase de restitution des résultats de I’audit : le rapport d’audit

Toute mission d’audit s’acheve par la rédaction d’un rapport. C’est pourquoti
au cours de cette phase, il convient d’obtenir 'adhésion des membres de
I'équipe d’auditeurs et des audités impliqués dans la mission lors de la réu-
nion de cloture.

Celle-ci constitue un moment privilégié puisqu’elle offre aux auditeurs
I'occasion de présenter les conclusions générales de la mission et de recueillir
les objections ou les précisions, voire les contestations des audités qui leur
seront utiles pour rédiger le rapport d’audit.

Ce dernier est prévu par la norme 2 440 de I'audit interne!, qui énonce clai-
rement que c’est au responsable qu’incombe la charge de communiquer les
résultats de 'audit. Ce rapport fait apparaitre les mentions suivantes :

* une page de garde comprenant le titre complet de la mission, la date, les
auditeurs ayant participé a la mission ;

* Tordre de mission, qui doit étre placé en téte du rapport ;

e le sommaire ;

* une note de syntheése de deux a trois pages permettant aux destinataires
principaux du rapport d’avoir essentiel des conclusions du travail
d’audit, datée et signée par le chef de mission ;

* le rapport proprement dit ;

* les annexes.

Toutefois, il n’y a pas d’'unanimité sur la forme du rapport d’audit dans les
entreprises (Renard, 2006). Pour certains auditeurs internes, « le rapport doit
donc étre rédigé, comme un rapport doit 'étre selon la tradition ». Pour
d’autres auditeurs internes, le rapport d’audit doit étre construit sous forme
de chapitres ou par cycle. Dans chaque cycle, 'auditeur expose ses remarques
point par point, selon la structure de la FRAP :le probleme, les faits, les cau-
ses, les conséquences et les recommandations.

1. Les Normes professionnelles pour la pratique de 'audit interne ont été publiées en
langue francaise et sont disponibles sur le site Internet de I'IfAcl, www.ifaci.com.
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En pratique

Généralement, le rapport d’audit comporte une présentation de I'entité
(lieu, organigramme, description des procédures appliquées) ; une ana-
lyse de I'organisation et du fonctionnement (problémes structurels rencon-
trés, analyse critique des tdches/processus/fonctions); une analyse
économique et financiére meftant en évidence les éventuelles inexactitudes
ou irrégularités et enfin une opinion ou un jugement sur les dysfonctionne-
ments par cycle ou opération qui doivent étre suivis des conclusions et des
recommandations.

Organisation et méthodologie de I'audit interne

Les problématiques liées a P'organisation et a la méthodologie de TIaudit
interne évoluant a I'international ont été examinées dans une enquéte par
questionnaire aupres des directeurs d’audit interne des grands groupes fran-
cais. Uobjectif était de mettre en évidence les approches organisationnelles et
méthodologiques des services d’audit interne francais évoluant sur le plan
international. Les caractéristiques de I’échantillon seront exposées avant la
synthese des résultats obtenus.

Caractéristiques de I'échantillon

Ces caractéristiques seront appréciées a travers quatre points : la population
interrogée, les entreprises de ’échantillon, les répondants au questionnaire
adressé et la taille des entreprises de I’échantillon.

Lenquéte a été effectuée de janvier a mars 2007 aupres des entreprises a
capitaux privés et semi-publics ayant des implantations tant en France qu’a
I’étranger (filiales).

Le questionnaire a été adressé a quinze grands groupes internationaux dispo-
sant de service d’audit interne appartenant aux secteurs économiques suivants :
grande distribution, automobile, télécommunications, prestations de services
aux entreprises, assurances, banques, transports. Ladministration du question-
naire s’est déroulée par I'envoi d’un questionnaire par courrier électronique.
En dépit de relances, seules quatre entreprises ont répondu, ce qui correspond
a un taux de retour de 26,70 %. Les secteurs représentés sont les suivants :

» grande distribution : 1 ;

e automobile : 1 ;

e télécommunications : 1 ;

 prestations de services aux entreprises : 1.
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Si ce taux de réponse présente une valeur descriptive intéressante au niveau
de l'analyse des résultats, sa valeur prédictive restera limitée aux entreprises
de T’échantillon. Quant aux répondants, ce sont trois directeurs d’audit
interne et un superviseur.

Les résultats de I'enquéte

Ils portent sur les aspects suivants : taille de entreprise, évolution de la fonction
de l'audit interne, organisation du service d’audit dans les grands groupes, ratta-
chement du service d’audit interne, identification des risques « groupe », cons-
truction du plan d’audit et conduite d'une mission d’audit a I'international.

La taille de 'entreprise

La taille de I'entreprise appréciée au travers de I'eftectif et du chiftre d’aftaires
est considérée comme un élément déterminant de la création de la fonction
d’audit dans une entreprise nationale ou internationale. Les résultats de notre
enquéte (tableau n° 5 ci-apres) vont dans le sens de cette hypothese.

Tableau n° 5 - Taille de 'entreprise

Taille Société C F Société O R
Effectifs 220 000 191 000* 47 000 12 000
Chiffre d’affaires 25 milliards 51,7 milliards | 1015632 K** 44 milliards

d’euros d’euros d’euros

*Effectifs du groupe au 31/12/2006 ; **chiffre d’affaires au 31/12/2005.

Il apparait qu’en termes d’effectifs, les grands groupes disposant de services
d’audit interne affichent des eftectifs compris entre 12 000 et 220 000 sala-
riés répartis dans le monde entier. C’est le secteur de la grande distribution
qui emploie le plus de salariés, suivis du prestataire de service aux entreprises,
de celui des télécommunications et enfin celui de 'automobile. En termes
de chiffre d’affaires, le secteur des télécommunications se détache nettement,
suivi de 'automobile.

L’évolution de la fonction d’audit interne

Laudit interne a été défini par 'l A comme « 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
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management des risques, de controle et de gouvernement d’entreprise et en
faisant des propositions pour renforcer son efticacité ». Cette définition assi-
gne a laudit la mission de contribuer au management des risques et a la
bonne gouvernance de I'entreprise. Dans ce cadre, aux Etats-Unis et en
France notamment, des lois ont été votées. En France, la loi LSF exige du
président un rapport sur le controle interne. Lauditeur interne a pour mission
d’évaluer le dispositif de controle interne mis en place. Cette responsabilisa-
tion législative du président en matiere de controle a-t-elle eu une incidence
sur la fonction de lauditeur interne, notamment au niveau de la pratique de
I'audit, des missions et des moyens ? Il était aussi important de savoir si 'audi-
teur participait au processus d’élaboration du rapport sur le controle interne.
Les réponses a ces questions sont résumées dans le tableau n° 6.

Tableau n° 6 - Evolution de la fonction audit interne

Questions Société | Société | Société | Société
C F 0 R

Estimez-vous que les lois LSF et SOX ont eu

une grande influence sur la fonction d’audit oui oui oui oui

interne ?

Si oui, cette influence se situe-t-elle au niveau :

- de la pratique d’audit ?

- des missions ? non non oui non

- des moyens ? oui oui oui oui
non non non oui

Lauditeur interne participe-t-il directement dans

votre société, au processus d’élaboration du rap- oui non oui oui

port sur le contrble interne ?

Selon ce tableau, les lois LSF et SOX ont eu une grande influence sur la
fonction d’audit interne au niveau des missions notamment. En revanche,
pour un auditeur seulement sur trois, cette influence se situe au niveau de la
pratique et des moyens. En d’autres termes, les lois n’ont pas eu d’impact sur
la pratique d’audit et sur les moyens offerts aux auditeurs internes. Trois audi-
teurs sur quatre reconnaissent que I’auditeur interne participe directement au
processus d’élaboration du rapport sur le controle interne. Cette situation
devrait influer sur le rattachement hiérarchique de I'auditeur interne.

Le rattachement hiérarchique de la direction de I’audit interne

Le positionnement hiérarchique est le meilleur indicateur pour apprécier le
role et I'importance et par conséquent le pouvoir ou l'influence de I'audit
interne dans une entreprise.
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Une direction d’audit interne peut étre rattachée, comme il a été déja men-
tionné, a la direction générale ou au conseil d’administration et/ou au
comité d’audit, soit enfin a une direction opérationnelle. Ce dernier cas est
rare dans les grands groupes!. Le tableau n° 7 fournit quelques éléments de
réponse. Pour un directeur d’audit interne sur quatre, la direction de I'audit
est rattachée hiérarchiquement au président du conseil d’administration ou
de surveillance ; une direction de 'audit interne sur quatre est également rat-
tachée hiérarchiquement au comité d’audit. Il en est de méme pour la direc-
tion générale. Pour deux auditeurs interrogés sur quatre (50 %), la direction
de laudit interne est hiérarchiquement rattachée au P-DG. Le rattachement
de Paudit interne a la direction générale du groupe lui conférerait des fonc-
tions plus étendues que la simple vérification déléguée a la filiale du controle
interne. Son action peut s’étendre a des audits d’efticacité des fonctions et a
des missions d’appui aux filiales sur diftérents sujets.

La tendance actuelle dans les grands groupes internationaux frangais est au
rattachement de la direction de I'audit interne au conseil d’administration ou
au comité d’audit. L'objectif clairement aftiché est de renforcer le role du
conseil d’administration en le dotant des moyens de controle de I'action
managériale. C’est implicitement aussi une facon de reconnaitre I'auditeur
interne comme un acteur clé et majeur de la gouvernance d’entreprise. Plus
le groupe est important en termes de taille, plus I'audit interne sera renforcé
et tendra a devenir le ciment principal de contrdle du groupe (Haffen, 1999).

Tableau n” 7 - Le rattachement hiérarchique du service d’audit interne en contexte
international

Questions Société | Société | Société | Société
C F (0] R

Le service d’audit central est-il rattaché oui non non non
hiérarchiquement au président du conseil
d’administration ou du conseil de
surveillance ?
Si non, est-il rattaché :
- au comité d’audit ? oui non non
-auDG? non non oui
-au P-DG? oui oui non

1. Le rattachement du service d’audit interne a une direction opérationnelle n’a pas fait
l'objet d‘une enquéte ici.
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L’organisation du service d’audit interne

Dans les grands groupes, le service d’audit interne est unique ou décentra-
lisé. Les résultats figurant au tableau n° 8 font apparaitre que tous les grands
groupes possedent un service d’audit interne. Ce dernier peut étre centralisé
ou décentralisé. Les quatre sociétés faisant partie de notre échantillon posse-
dent toutes un service d’audit interne central. Ce dernier est, pour quatre
sociétés sur quatre, segmenté en sous-services. Mais aucun service n’est
éclaté par pays ou par zone. Il est intéressant d’observer que deux sociétés sur
quatre ayant un service d’audit central ont aussi décentralisé leur service
d’audit interne. Malgré la dispersion géographique (multisites), le service
d’audit interne reste néanmoins centralisé. Pour une société disposant d’un
service d’audit interne a la fois central et décentralisé, les effectifs du service
d’audit décentralisé seraient plus importants que ceux du siege. Des raisons
économiques (réduction des frais liés notamment aux déplacements des
auditeurs du siege aux filiales) expliqueraient cette situation. En effet, un ser-
vice d’audit décentralisé, plus important en effectifs, est principalement
chargé de s’assurer que la qualité du controle interne est satisfaisante et ceci
concerne toutes les fonctions de la filiale. Toute faiblesse doit étre signalée au
niveau du service central.

Tableau n” 8 — Organisation du service d’audit interne

Questions Société | Société | Société  Société

C F (o] R
Votre entreprise évolue-t-elle sur le plan oui oui oui oui
international ?
Si oui, le service d’audit interne est-il unique ou oui oui oui oui
central ?
Si oui, est-il segmenté en sous-services ? non oui non oui
Si non, les services d’audit interne sont-ils écla- NR* NR NR non
tés par pays ou zone ?
Le service d’audit interne de votre société est-il oui oui non non
décentralisé ?
Si oui, le service d’audit décentralisé est-il plus oui non NR NR
important que celui situé au siege en
termes d’effectifs ?

o
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Si oui, son réle consiste-t-il simplement a :

- contréler la fiabilité des informations transmises NR NR NR NR
au siege ?

- s’assurer du respect des procédures du oui NR NR NR
groupe ?

- les deux ? NR NR NR NR**
- autres (préciser) NR NR NR

*Non-réponse
**Il s’agit d’un service d’audit unique, ayant compétence sur 'ensemble des activités du groupe

La responsabilité dans I'identification des risques « groupe »

Les risques auxquels les entreprises sont aujourd’hui exposées font intervenir
plusieurs acteurs chargés de les identifier et de proposer des solutions visant a
les maitriser. Les auditeurs et les risk managers sont les principaux acteurs.
Selon les résultats figurant au tableau n° 9, si, pour deux sociétés sur quatre
faisant partie de notre échantillon la responsabilité de I'identification des ris-
ques incombe aux risk managers, ils sont aussi deux a attribuer cette responsa-
bilit¢é aux auditeurs internes. Pour une entreprise sur quatre, cette
responsabilité est assumée par les deux acteurs.

Tableau n” 9 - Identification des risques groupe

Questions Société @ Société | Société | Société
C F (0] R
La cartographie des risques dans votre
société est-elle réalisée par :
- un risk manager groupe ? non oui non oui
- des auditeurs internes ? oui non oui NR
- les deux ? non non non oui
Si oui, les auditeurs internes interviennent-
ils dans I'identification des risques ?

La structure du plan d’audit en contexte international

Des raisons économiques peuvent amener le service d’audit central a ne pas
intégrer dans la construction du plan d’audit des missions « groupes ». Il peut
aussi préférer des missions mixtes. Selon le tableau n° 10, la construction du
plan d’audit en contexte international intégre a la fois des missions groupes
et des missions mixtes pour trois sociétés sur quatre interrogées. Une seule
société déclare n’intégrer dans son plan d’audit que des missions « groupes ».
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Tableau n” 10 - Construction du plan d’audit en contexte international

Questions Société | Société = Société | Société
C F (o] R

La construction du plan d’audit de votre
société comprend-elle :

- des missions « groupes » (auditeurs du oui oui oui oui
groupe) ? oui oui oui non
- des missions mixtes (auditeurs groupes et
auditeurs zones, filiales) ?

Source : adapté de Lemant O. (1995, sous la direction de).

POUR CONCLURE...

Uaudit interne est une fonction organisée sur le plan international. Ainsi, sa
méthodologie en contexte international n’est pas fondamentalement différente de
celle déployée pour conduire une mission d’audit interne au niveau national. Elle
s'appuie sur les normes et les modalités pratiques d’application édictées par I'lIA,
traduites et adaptées dans chaque chapitre national, dont I'lfAcl en France. D’autres
organisations régionales (ECIIA, OCDE) et les directives européennes contribuent
également & metire en place de bonnes pratiques en matiére d’audit interne et de
gouvernance d’entreprise et permettent également de se « benchmarker ». Il est
apparu néanmoins qu’un certain nombre de bonnes pratiques sont observées pour
mener une mission d’audit inferne, notamment au niveau de l'identification des
risques groupes, de la construction du plan d’audit et au niveau des bonnes
pratiques pour s'adapter aux différents environnements. De méme, les entreprises
évoluant & l'international adoptent une structure centralisée ou décentralisée de leur
service. Le choix d’une structure par rapport & une autre dépend aussi des enjeux du
groupe et du réle qu'il entend faire jouer & I'audit inferne.
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Chapitre 2

Une comparaison des principaux
référentiels de contrdle interne

PAR LOUIS VAURS,
Délégué Général de I'lfAcl,

ET FLORENCE FRADIN

Responsable de la Recherche & I'IfAcl!

N\ lasuite des nombreux scandales financiers qui ont secou¢ les entrepri-
ses américaines a la fin des années 1990 et au début des années 2000,
les Etats-Unis ont adopté le 30 juillet 2002, le Sarbanes-Oxley Act

(SOX). Selon Tarticle 404 de cette loi, le directeur général et le directeur
financier doivent se déclarer responsables de la mise en place et du maintien
d’un processus de controle interne comptable et financier au sein de leur
entreprise et procéder a une évaluation de son efficacité au regard d’un
modeéle de contrdle interne reconnu. Les auditeurs externes doivent quant a
eux émettre une opinion sur son efficacité.

Pour la mise en ceuvre de cette section 404, la Securities and Exchange
Commission (SEC) et le Public Company Accounting Oversight Board
(PCAOB) ont fortement recommandé aux entreprises américaines et étran-
geres cotées 2 New York d’adopter comme référentiel de contrdle interne le
document américain publié en 1992 et intitulé « Internal Control — Integrated
Framework » ou COSO?,

De ce fait, le COSO, qui était tres largement utilisé aux Etats-Unis, s’est vu
adopté par de nombreuses sociétés étrangeres (notamment francaises) cotées
a New York.

1. Depuis octobre 2006, Florence Fradin est Responsable Doctrine, Référentiel et Qua-
lité a I'Inspection générale de BNPParibas.

2. Le cadre de référence centré sur le controle interne, auquel il sera fait référence tout au
long de ce chapitre, ne doit pas étre confondu avec le cadre de référence pour la ges-
tion des risques. Elaboré par le méme groupe de travail et, par commodité, appelé le
COSO 2,1l a été diffusé en septembre 2004.
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Il est toutefois admis que I'on peut utiliser tout autre cadre s’1l a été établi par
un corps d’experts, a été débattu publiquement et s’il integre des éléments
qui englobent tous les thémes du COSO!. Les recommandations sur le
controle interne publiées en 1995 par I'Institut canadien des Comptables
Agrées et connu sous le nom de COCO, et I'Internal Control Guidance for
Directors on the Combined Code, développé en 19992 par I'Institut des
Experts-Comptables d’Angleterre et du Pays de Galle, communément appelé
le Turnbull Guidance ou Turnbull, semblent répondre aux exigences du
PCAOB et de la SEC. Bon nombre de sociétés anglaises et canadiennes, sou-
mises au SOX, ont choisi malgré tout le COSO comme cadre de référence.

Sil’on veut étre tres puriste, seuls le COSO et le COCO peuvent étre consi-
dérés comme de véritables référentiels. En eftet, le Turnbull s’apparente
davantage 2 un guide a l'attention des administrateurs d’une société cotée
pour les aider a établir et a réviser le systeme de contrdle interne.

Le 1¢T aott 2003 était promulguée en France la loi de sécurité financiére
(LSF). Son article 117 crée I'obligation pour le président du conseil d’admi-
nistration ou du conseil de surveillance de rendre compte des procédures de
contrdle interne mises en place par la société®. En avril 2005, I’Autorité des
Marchés Financiers (AMF) a confié a un groupe de travail de « Place », le
choix et/ou I'adaptation d’un référentiel de controle interne a 'usage des
sociétés francaises soumises aux obligations de la loi du 1¢" aott 2003, en pré-
cisant que « le référentiel devait constituer un outil de gestion au service des
entreprises faisant appel public a I'épargne ». Les travaux du groupe de place
ont été validés par '’AMF et publiés en décembre 2006 sous le titre « Le dis-
positif de controle interne : cadre de référence ».

Sur le plan européen?, les autres pays n’ont pas adopté de référentiel spécifi-
que a l'exception du Royaume-Uni et de 'lrlande (Turnbull Report).
Précisons que les Pays-Bas considerent que le COSO constitue un modele
sur lequel on peut s’appuyer, mais que d’autres sont possibles.

SEC 8 avril 2004 : extrait du décret d’application de SOX.

11 a fait Pobjet d’une mise a jour par le Financial Reporting Council en 2005.

3. Appliquée a son origine a ’ensemble des sociétés anonymes, I’obligation pour le prési-
dent du conseil d’administration ou de surveillance d’établir un rapport a été limitée
en juillet 2005 par la loi pour la confiance et la modernisation de I’économie
(Loi Breton) aux seules sociétés anonymes faisant appel public a I’épargne.

4. Données issues du document Risk Management Control in EU- Discussion Paper publié

par la Fédération des Experts Comptables Européens (FEE) en 2004.

N —
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Deux de ces trois référentiels étrangers cités ci-dessus ont été élaborés essen-
tiellement par des comptables :le COCO par I'Institut canadien des Comp-
tables agréés et le Turnbull par Tlnstitut des Experts Comptables
d’Angleterre et du Pays de Galle. Le COSO a été rédigé, quant a lui, par un
groupe de travail 3 dominante comptable et financiére, mais dans lequel I'IIA
ajoué un role de tout premier plan. Si I'IlA n’a pas fait du COSO le référen-
tiel officiel de controle interne des auditeurs internes, il en a fortement
recommandé 'usage.

Pour ce qui est du cadre de référence (CDR) de 'AMF, 1l a été rédigé par les
représentants des entreprises (MEDEF!, AFEP2, Middlenext?) et des institu-
tions comptables (CNCC* et CSOEC?) et par des personnalités qualifiées
appartenant notamment a 'IFA®, I'IfAcl, TAMRAE’ et aux « big four ».

Les recommandations du COCO s’appliquent a tous les types
d’organisation : aux organismes des secteurs public et privé a but lucratif,
organismes sans but lucratif, administrations centrales ou locales. Celles du
COSO ont pour ambition de s’appliquer a toutes les sociétés y compris
celles de taille modeste, pour lesquelles des recommandations spécifiques
sont élaborées. Le Turnbull, fondé sur un certain nombre de principes et
soucieux de mettre en exergue 'importance du management des risques, est
devenu non seulement le guide des sociétés cotées a Londres, mais aussi celui
des organisations du secteur public et des associations sans but lucratif britan-
niques. Méme s’il est destiné en priorité aux sociétés soumises a la LSE le
CDR AMF devrait pouvoir étre adopté par toute organisation, qu’elle soit
du secteur public, privé ou du monde associatif 8.

Tous ces référentiels comportent certes de nombreux points communs.
Quelques nuances et divergences — tant sur la forme que sur le fond -
peuvent cependant étre mises en exergue. Ce chapitre a pour objectif de pré-
senter une étude comparative de ces quatre référentiels de controle interne

Mouvement Des Entreprises de France.

Association Francaise des Entreprises Privées.

Comité des valeurs moyennes européennes.

Compagnie Nationale des Commissaires aux Comptes.

Conseil Supérieur de I'Ordre des Experts Comptables.

Institut Francais des Administrateurs.

Association pour le Management des Risques et des Assurances de I’Entreprise.
Notons qu’en France, le réglement du Comité de la Réglementation Bancaire et
Financiere (CRBF) n°97-02 constitue le référentiel de controle interne des établisse-
ments bancaires et financiers.

PN L=
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(COSO, COCO, Turnbull, CDR AMF). A cette fin, les trois dimensions
suivantes seront analysées :

* la portée du controle interne ;
* les composantes du controle interne ;

* les acteurs du controle interne et leur responsabilité.

La portée du contréle interne

Nous nous attarderons sur la définition et les objectifs du controle interne,
son champ et ses limites, son efticacité et son périmetre.

Objectifs

Tous les référentiels s’accordent pour définir le contrdle interne comme un
ensemble de moyens aidant une organisation a atteindre ses objectifs. Le
CDR AMEF n’a pas défini le controle interne comme étant un « processus ».
Il a hésité entre « systeme » et « dispositif » pour s’arréter en définitive a dis-
positif en insistant beaucoup sur le fait que c’est un dispositif de la société,
défini et mis en ceuvre sous sa responsabilité. Le CDR AMF a retenu
comme le COSO une définition élargie du controle interne. Alors que la
LSF, dans son article 117, ne parle que de procédures de controle interne, le
CDR AMF précise d’entrée que le controle interne ne se limite pas a un
ensemble de procédures ni aux seuls processus comptables et financiers.

Les quatre rétérentiels identifient les trois mémes catégories d’objectif : 'efti-
cacité et 'efficience des opérations, la fiabilité des informations financiéres,
la conformité aux lois et aux reglements en vigueur. Le CDR AMF n’a
cependant pas utilisé le vocable « objectif », afin d’éviter toute confusion
entre objectifs de controle interne et objectifs de 'entreprise.

Le COCO et le Turnbull ont complété ces trois objectifs, en élargissant les
notions de fiabilité de 'information et de conformité aux lois et réglements
en vigueur. Ainsi, pour ces deux référentiels, 'information en provenance de
I'intérieur comme de 'extérieur de I'organisation doit étre fiable et la confor-
mité s’entend aussi de la conformité de l'organisation avec ses politiques
internes. Dans la méme veine, la définition du CDR AMF indique que le
controle interne vise également a assurer application des instructions et des
orientations de la direction générale et le bon fonctionnement des processus
internes de la société.
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Notons enfin que le Turnbull et le CDR AMF sont les seuls a aborder la
notion de risque dans leur définition du controle interne.

Définition
Selon le COSO : « Le controle interne est un processus mis en ceuvre par le
conseil d’administration, les dirigeants et le personnel d’une organisation,

destiné a fournir une assurance raisonnable quant a la réalisation des objectifs
suivants :

 réalisation et optimisation des opérations ;
* fiabilité des informations financiéres ;

* conformité aux lois et aux réglementations en vigueur. »

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

o efficacité et efficience du fonctionnement ;
» fiabilité de I'information interne et externe ;

* conformité aux lois, aux réglements et aux politiques internes. »

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

» facilitent I'efficacité et Pefticience des opérations en aidant la société a
répondre de maniére appropriée aux risques commerciaux, opération-
nels, financiers, de conformité et tout autre risque, afin d’atteindre ses
objectifs ; ceci inclut la protection des actifs contre un usage inapproprié,
la perte et la fraude, et I'assurance que le passif est identifié et géré ;

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

* aident a assurer la conformité aux lois et réglements ainsi qu’aux politi-
ques internes relatives a la conduite des affaires. »

Enfin, selon le CDR AMF, «le controle interne est un dispositif de la
société, défini et mis en ceuvre sous sa responsabilité. Il comprend un ensem-
ble de moyens, de comportements, de procédures et d’actions adaptés aux
caractéristiques propres de chaque société qui :
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* contribue a la maitrise de ses activités, a 'efficacité de ses opérations et a
I'utilisation efficiente de ses ressources ;

* doit lui permettre de prendre en compte de maniere appropriée les ris-
ques significatifs, qu’ils soient opérationnels, financiers ou de
conformité. »

Le dispositif vise plus particulierement a assurer :
* la conformité aux lois et aux réglements ;

» Tlapplication des instructions et des orientations fixées par la direction
générale ou le directoire ;

* le bon fonctionnement des processus internes de la société, notamment
ceux concourant a la sauvegarde de ses actifs ;

e la fiabilité des informations financiéres.

Le champ du contréle interne

Ce que le contrdle interne ne recouvre pas est précisé par les CDR AME
COSO et COCO. Ce dernier donne au controle interne un champ plus
étendu que ne le prévoit le COSO. Pour ce dernier, ne font pas partie du
controle interne :

» [’¢laboration des objectifs de 'organisation, de sa mission et du chiffrage
des performances ;

* les plans stratégiques ;
* la détermination des objectifs de chaque activité ;
 la gestion des risques ;

¢ les actions correctives.

Pour le COCO,le champ de contrdle interne inclut certains aspects particu-
liers de la gestion que le COSO exclut. Ainsi, si le COCO considere que le
controle interne ne vise pas a prescrire les objectifs a établir et que les déci-
sions relatives au fait d’agir et a la facon d’agir sont des aspects de la gestion
qui ne font pas partie du contrdle, il estime que le controle interne peut
contribuer a assurer que les personnes chargées du suivi et de la prise de déci-
sion disposent d’informations appropriées et fiables et permet de suivre les
résultats des actions ou des décisions de ne pas agir et de faire un rapport a
leur égard.

Enfin pour le CDR AMEF, le controle interne ne recouvre pas toutes les ini-
tiatives prises par les organes dirigeants ou le management, par exemple la
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définition de la stratégie de la société, la détermination des objectifs, les déci-
sions de gestion, le traitement des risques ou le suivi des performances.

Limites du contréle interne

Les quatre référentiels s’accordent a dire qu’il existe des limites inhérentes a
tout systeme ou dispositif de controle interne et qu’il ne peut fournir qu’une
assurance raisonnable que I'organisation pourra atteindre ses objectifs.

Alors que le COSO, le COCO et le CDR AMF ajoutent la notion
« d’équilibre cotts-avantages », c’est-a-dire I'obligation pour les organisa-
tions de comparer les cotts et les avantages relatifs des controles avant de les
mettre en ceuvre, le Turnbull cite 'occurrence de circonstances imprévisibles
comme étant une autre limite inhérente au controle interne.

Selon le COCO, on peut attendre du contréle interne qu’il procure une
assurance raisonnable, mais non une assurance absolue. A cela, deux raisons.
Tout d’abord, il existe des limites inhérentes au contrdle (erreurs de juge-
ment survenant dans la prise de décision, défaillances attribuables a des
erreurs humaines, collusion permettant de faire échec aux activités de con-
trole, controle outrepassé par la direction). En outre, il est nécessaire de tenir
compte de I’équilibre cotits/avantages dans la conception du controle au sein
des organisations.

Le contrdle ne peut empecher la prise de décisions stratégiques et opération-
nelles qui, a posteriori, s’avéreront mauvaises.

Selon le Turnbull, un systéme de controle interne réduit, mais ne peut élimi-
ner la possibilité d’un mauvais jugement lors de prises de décision, I'erreur
humaine, les controles contournés de maniere délibérée par les employés, les
controles outrepassés par le management ni 'occurrence de circonstances
imprévisibles. Un systéme de controle interne procure une assurance raison-
nable, mais non absolue que I’entreprise pourra atteindre ses objectifs.

Quant au COSO, il stipule que tout systeme de controle interne ne peut
fournir au plus qu’une assurance raisonnable au management et au conseil
d’administration quant a la réalisation des objectifs de I’entreprise. La proba-
bilité d’atteindre ceux-ci est soumise aux limites inhérentes a tout systéme de
controle interne, qu’il s’agisse, par exemple, d’'un jugement erroné, de dys-
fonctionnements dus a des défaillances humaines ou a de simples erreurs. En
outre, la collusion entre deux personnes ou plus permet de contourner les
controles et il est toujours possible aux dirigeants d’« outrepasser » le systeme
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de controle interne. Une autre limite réside en outre dans la nécessité de
tenir compte du cout des controles et de le comparer aux avantages attendus.

Enfin, selon le CDR AMEF, le dispositif de controle interne, aussi bien
congu et appliqué soit-il, ne peut fournir une garantie absolue quant a la réa-
lisation des objectifs de la société. La probabilité d’atteindre ces objectifs ne
releve pas de la seule volonté de la société. Il existe en eftet des limites a tout
systtme de controle interne. Ces limites résultent de nombreux facteurs,
notamment des incertitudes du monde extérieur, de 'exercice de la faculté
de jugement ou de dysfonctionnements pouvant survenir en raison d’une
défaillance humaine ou d’une simple erreur. En outre, lors de la mise en
place des contrdles, il est nécessaire de tenir compte du rapport cout/béné-
fice et de ne pas développer des systemes de controle interne inutilement
couteux, quitte a accepter un certain niveau de risque.

L'efficacité du contréle interne

Cette notion absente du Turnbull (qui se contente de définir les éléments
d’un systeme sain de controle interne) est évoquée par le COSO et le
COCO. Le CDR AMF préfere insister sur la pertinence du systeme de
controle interne. Selon celui-ci, des régles de conduite et d'intégrité portées
par les organes de gouvernance et ’'exemplarité sont des préalables a la mise
en ceuvre d’un bon dispositif de controle interne et conditionne son effica-
cité et sa crédibilité.

Selon le COSO, le systeme de controle peut-étre jugé efticace lorsque le
conseil d’administration et le management estiment qu’ils disposent d’une
assurance raisonnable leur permettant de considérer :

* qu’ils savent clairement dans quelle mesure les objectifs opérationnels de
I’entité seront atteints ;

* que les états financiers sont établis sur une base fiable ;

* que lentreprise respecte les lois et les reglements en vigueur.

Le COSO précise qu’apprécier lefficacité d’un systéme de controle interne
est un jugement subjectif fondé sur la présence des cinq éléments et leur
fonctionnement efticace.

Selon le COCO, le contrdle désigne ce qui permet a une organisation d’étre
fiable dans la réalisation de ses objectifs. Le controle est efficace lorsqu’il pro-
cure une assurance raisonnable que l'organisation réalisera ses objectifs,
autrement dit lorsque les risques résiduels (non contrdlés) de non-réalisation
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des objectifs de 'organisation sont jugés acceptables. Le controle comprend
donc l'identification et la réduction des risques. Ceux-ci ne se limitent pas
aux risques connus liés la réalisation d’un objectif précis. Ils comprennent
également deux risques plus fondamentaux qui menacent la viabilité et le
succes de I'organisation :

* que celle-ci ne conserve pas sa capacité d’identifier et de mettre a profit
les opportunités ;

* qu’elle ne conserve pas sa souplesse. La souplesse s’entend de la capacité
de T'organisation de réagir et de s’adapter lorsque des risques et des
opportunités imprévus se manifestent.

Enfin selon le CDR AMEF, les grandes orientations en matiere de controle
interne sont déterminées en fonction des objectifs de la société. Le controle
interne est d’autant plus pertinent qu’il est fondé sur des regles de conduite
et d’intégrité portées par les organes de gouvernance et communiquées a
tous les collaborateurs. Il ne saurait en eftet se réduire a un dispositif pure-
ment formel en marge duquel pourraient survenir des manquements graves a
I'éthique des affaires. Uexemplarité est un principe fondateur, elle constitue
en effet un vecteur essentiel de la diffusion des valeurs au sein de la société.

Le périmétre du contréle interne

Seul le CDR AMF définit le périmeétre du controle interne. Sachant que ce
référentiel s’adresse essentiellement a de grandes entreprises, il rappelle le
principe de base selon lequel chaque société doit mettre en place un disposi-
tif de contrdle interne adapté a sa situation et précise le role de la société
mere a I’égard de ses filiales et de ses participations significatives.

Selon le CDR AME il appartient a chaque société de mettre en place un dis-
positif de controle interne adapté a sa situation.

En pratique

Dans le cadre d'un groupe, la société mére veille a |'existence de disposi-
tifs de contréle interne au sein de ses filiales. Ces dispositifs devraient étre
adaptés & leurs caractéristiques propres et aux relations entre la société
mére et les filiales. Pour les participations significatives, dans lesquelles la
société mére exerce une influence notable, il appartient & cette derniére
d’apprécier la possibilité de prendre connaissance et d’examiner les mesu-
res prises par la participation concernée en matiére de contrdle interne.
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Les composantes du contréle interne

Apres avoir sommairement présenté les composantes du controle interne au
sein des quatre référentiels, le comparatif s’eftectuera a partir de la typologie
établie par le COSO.

Remarquez que I'on trouve le méme nombre de composantes (cing) et la
meéme approche pragmatique au sein du COSO et du CDR AMF :les com-
posantes doivent étre adaptées a la taille et au secteur d’activité des sociétés.
Toutefois, la dénomination des composantes differe le plus souvent et leur
contenu d’apparence tres proche présente parfois quelques nuances qu’il faut
savoir apprécier. Le COCO propose un modele reposant sur quatre criteres
inter reliés. Le Turnbull évoque seulement trois éléments.

Selon le COSO, le controle interne est composé de cinqg éléments
interdépendants :

e J’environnement de controle ;

* [’évaluation des risques ;

e les activités de controle ;

e Jl'information et la communication ;

* le pilotage.

Le COSO considere que ces éléments doivent se retrouver dans toute entre-
prise méme s’ils doivent étre instaurés différemment au sein des PME.

Selon le COCO, le controle interne est composé de quatre grands criteres
inter reliés, orientés vers ’action : ceux relatifs au but contribuent a affirmer
lorientation de 'organisation ; ceux concernant ’engagement permettent
d’affirmer 'identité et les valeurs de l'organisation ; les criteres relatifs a la
capacité aident a aftirmer la compétence de I’organisation ; enfin ceux affé-
rents au suivi et a 'apprentissage contribuent a affirmer I’évolution de ’orga-
nisation.

Le Turnbull, lui, indique uniquement que le systeme de controle interne
comporte :

* les activités de controle ;

* les processus d’information et de communication ;

* les processus pour piloter et suivre I'efficacité du contrdle interne.

Ces ¢léments ne font pas 'objet de parties détaillées. Le Turnbull Report
propose uniquement en annexe une liste de questions minimales que le
conseil et le management doivent se poser afin d’évaluer le systeme de
controle interne.
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Selon le CDR AMF, le dispositif de controle interne comprend cinq com-
posantes étroitement liées. Bien qu’elles soient applicables a toutes les socié-
tés, leur mise en ceuvre peut étre réalisée différemment selon la taille et le
secteur d’activité des sociétés. Ces cinq composantes sont une organisation
adaptée, la diffusion en interne d’informations pertinentes, un systéme visant
a recenser et analyser les principaux risques, des activités de controle, enfin
une surveillance permanente.

La section qui suit concerne essentiellement la comparaison des éléments de
controle interne des référentiels COSO, COCO et CDR AME a partir des
¢léments du COSO. De ce dernier, le CDR AMF s’est inspiré des cing
composantes, méme si 'on ne retrouve pas a 'identique, dans le document
de place, la terminologie utilisée par le référentiel américain.

Du Turnbull, le CDR AMF a retenu I’esprit, ¢’est-a-dire celui d’'un guide
basé sur des principes généraux et non sur des regles contraignantes. C’est la
raison pour laquelle les propos concernant le CDR AMEF seront parfois
moins détaillés que ceux relatifs au COSO ou au COCO.

L'une des annexes du COCO permet de regrouper les criteres de controle
en fonction des différentes composantes du COSO.

Dans la mesure du possible, les éléments décrits en annexe du Turnbull seront
également présentés.

L’environnement de contréle

Selon le COSO, I'environnement de contrdle est un élément trés important
de la culture d’une entreprise, puisqu’il détermine le niveau de sensibilisation
du personnel au besoin de controle. Il constitue le fondement de tous les
autres éléments du contrdle interne, en imposant discipline et organisation.
Les facteurs ayant un impact sur 'environnement de contréle comprennent
notamment l'intégrité, ’éthique et la compétence du personnel ;la philoso-
phie des dirigeants et le style de management ;la politique de délégation des
responsabilités, d’organisation et de formation ; enfin, 'intérét manifesté par
le conseil d’administration et sa capacité a indiquer clairement les objectifs.

Intégrité et éthique

Le COSO comme le COCO s’accordent a dire que des valeurs éthiques,
dont I'intégrité, doivent étre communiquées au sein de I'organisation et étre
traduites par un code de conduite. Selon ces deux référentiels, la direction
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générale (ainsi que le conseil pour le COCO) ont une influence majeure
dans ce domaine et doivent donner l'exemple. Dans la mesure ou le
CDR AMF considere que des regles de conduite et d’intégrité portées par
les organes de gouvernance et 'exemplarité sont des préalables a la mise en
ceuvre d’un bon dispositif de contrdle interne, il ne les a pas traitées en tant
que composantes du controle interne, mais plutot en tant qu’éléments sous-
jacents, indispensables a sa mise en ceuvre.

Le COSO

Les objectifs d’une entreprise et les méthodes utilisées pour les atteindre sont
fondés sur des priorités, des jugements de valeur et un style de management.
Ces priorités et jugements de valeur, qui se traduisent par un code de
conduite, refletent 'intégrité et ’éthique des dirigeants. Lefficacité des pro-
cédures de contrdle interne dépend de l'intégrité et de 1’éthique dont font
preuve les personnes qui créent ces controles, les gérent et en assurent le
suivi. L’éthique et lintégrité des dirigeants sont le fruit de la « culture
d’entreprise », qui se matérialise dans des normes d’éthique et de conduite,
ainsi que dans les méthodes utilisées pour communiquer et développer
celles-ci au sein de I’entreprise. La direction générale joue un role majeur
dans la détermination de la culture d’entreprise, 3 commencer par le P-DG.
Des principes d’éthique doivent étre inculqués et des conseils explicites en la
matiere doivent également étre prodigués. L'exemple constitue la meilleure
facon de promouvoir un message de comportement conforme a I'éthique a
travers toute la firme. Toutefois, donner I'exemple n’est pas suffisant. Le
management doit communiquer oralement au personnel les valeurs et les
normes de conduite retenues par l'organisation. Il est particulierement
important que des sanctions soient prévues en cas de violation de ces codes
de conduite et que des mécanismes de communication des infractions soient
mis en place.

Le COCO

Des valeurs éthiques, dont I'intégrité, devraient étre définies, communiquées
et mises en pratique dans ’ensemble de I’organisation. Ces valeurs font partie
de la culture de 'organisation et constituent un code de conduite non écrit a
partir duquel les comportements sont évalués. Un code de conduite ofticiel
écrit est un moyen de communiquer de facon uniforme les normes d’éthi-
que. Les valeurs et les priorités de la direction générale et du conseil ont une
influence majeure sur les objectifs et les systemes de I’organisation.
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Le Turnbull

Pour celui-ci, la direction générale doit démontrer au travers de ses actions
tout comme de ses politiques son engagement en faveur de I'intégrité.

Politique en matiére de ressources humaines

Selon le COSO, le COCO et le CDR AME les politiques et pratiques en
matiere de RH doivent étre déterminées en fonction des objectifs de I'orga-
nisation. Les deux premiers considérent que doivent étre prises en compte
notamment les valeurs éthiques et mettent en avant la notion de récompense.
Le COSO quant a lui précise que le systeme de controle interne doit aussi
comporter des mesures disciplinaires pour tout manquement aux regles de
comportement établies.

Le COCO et le Turnbull, eux, introduisent la notion de « climat de
confiance » qui, en facilitant la circulation des informations, permet a ’orga-
nisation d’atteindre ses objectifs.

Le COSO

La politique de gestion des ressources humaines traduit les exigences de
I'entreprise en maticre d’intégrité, d’éthique et de compétence. Cette politi-
que englobe le recrutement, la gestion des carrieres, la formation, les évalua-
tions individuelles, les conseils aux employés, les promotions, la
rémunération et les actions correctives.

Des systemes de rémunération compétitifs, prévoyant I'attribution de pri-
mes, permettent de motiver et d’accroitre les performances. Enfin, les mesu-
res disciplinaires permettent de faire comprendre que tout manquement aux
regles de comportement établies dans 'entité ne sera pas toléré. Les études et
la formation doivent préparer le personnel de I'entreprise a s’adapter aux
évolutions de I'environnement.

Le COCO

Les politiques et pratiques en matiere de RH devraient étre conformes aux
valeurs éthiques de I’organisation et cohérentes avec ses objectifs. Le controle
est effectué par 'intermédiaire de personnes dont le comportement et la
motivation sont influencés par les politiques et pratiques en termes de RH et
par les systemes de récompenses. Le comportement des gens est influencé
par I'idée qu’ils ont du mode de gestion et de récompense dont ils font
I'objet. Un climat de confiance mutuelle devait étre favorisé pour faciliter la
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circulation de I'information entre les personnes et aider celles-ci a contribuer
efficacement a I'atteinte des objectifs de I’organisation.

Le Turnbull

La société doit disposer d’une culture d’entreprise, d'un code de conduite,

d’une politique de ressources humaines et d’un systeme de récompenses des
Y

performances qui favorisent la réalisation des objectifs. Elle doit aussi favori-

ser le développement d’un climat de confiance au sein de la société.

Le CDR AMF

Une politique de gestion des ressources humaines doit permettre de recruter
des personnes possédant les connaissances et les compétences nécessaires a
I'exercice de leur responsabilité et a I'atteinte des objectifs actuels et futurs de
la société.

Délégation de pouvoirs et domaines de responsabilités

Le COSO,le COCO etle CDR AMF conviennent que les responsabilités et
les pouvoirs accordés aux membres de I'organisation doivent I’étre en fonc-
tion des objectifs de cette derniere. Le COCO et le CDR AMF précisent
que ces responsabilités et pouvoirs doivent étre communiqués au moyen de
descriptions de taches ou de fonctions.

Le COSO

Cet aspect de 'environnement de controle concerne les délégations de pou-
voirs et de responsabilités au sein des activités opérationnelles, les liens hiérar-
chiques permettant la remontée des informations et les reégles en matiere
d’approbation. Il concerne également la maniere dont les individus et les équi-
pes sont encouragés a prendre des initiatives pour aborder et résoudre les pro-
bleémes, ainsi que les limites imposées a l'autorité exercée par des individus et
des équipes. La principale difficulté réside dans le fait que les responsabilités ne
doivent étre déléguées que dans la limite des objectifs a réaliser. Pour cela, 1l est
nécessaire de sassurer que les risques sont pris en fonction de la capacité des
responsables a les identifier et a les minimiser, ainsi qu’a évaluer et a peser les
pertes et les gains potentiels résultant de la prise de décision. Il est également
tres difticile d’assurer la compréhension des objectifs de 'entité par I'ensemble
du personnel. Il est essentiel que chacun soit conscient du lien existant entre ses
actions et celles des autres, et de leur contribution a la réalisation des objectifs.
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Le COCO

Les pouvoirs, les responsabilités et 'obligation d’en rendre compte devraient
etre clairement définis et conformes aux objectifs de I'organisation afin que
les décisions et les actions soient prises par les bonnes personnes. Ces pouvoirs
et responsabilités doivent étre communiqués au moyen de descriptions de
taches ou de fonction. Des politiques visant a faciliter I'atteinte des objectifs
de l'organisation et la gestion des risques auxquels elle fait face devraient étre
établies, communiquées et mises en pratique, afin que les gens comprennent
ce qui est attendu d’eux et connaissent I’étendue de leur liberté d’action.

Le Turnbull

Les pouvoirs et les responsabilités doivent étre clairement définis de telle
sorte que les décisions soient prises et les actions eftectuées par les personnes
appropriées. La société doit communiquer a ses salariés ce qui est attendu
d’eux et leur espace de liberté d’action.

Le CDR AMF

La mise en ceuvre d’un dispositif de controle interne doit reposer sur des prin-
cipes fondamentaux, mais aussi sur deux autres ¢léments. Il faut d’abord une
organisation appropriée qui fournit le cadre dans lequel les activités nécessai-
res a la réalisation des objectifs sont planifiées, exécutées, suivies et controlées.

Par ailleurs, des responsabilités et pouvoirs clairement définis doivent étre
accordés aux personnes appropriées en fonction des objectifs de la société. Ils
peuvent étre formalisés et communiqués au moyen de descriptions de taches
ou de fonctions, d’organigrammes hiérarchiques et fonctionnels, de déléga-
tions de pouvoirs et devraient respecter le principe de séparation des taches.

Compétences

Le COSQO, le Turnbull et le CDR AMF conviennent que les membres de
I'organisation doivent posséder les connaissances et les compétences néces-
saires a 'accomplissement de leurs taches.

Le COSO

La compétence doit refléter la connaissance et les aptitudes nécessaires a
I'accomplissement des taches requises a chaque poste. Il appartient générale-
ment au management de décider du niveau de qualité requis pour ces taches,
en fonction des objectifs de la société et des plans stratégiques mis en ceuvre.
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Le management doit préciser les niveaux de compétence requis pour chaque
mission et les traduire en termes de connaissances et d’aptitudes.

Le Turnbull

Les membres de 1'organisation doivent posséder les connaissances, les com-
pétences et les outils nécessaires a 'accomplissement des objectifs de I’orga-
nisation et au management des risques.

Le CDR AMF

Une organisation comportant une définition claire des responsabilités, dis-
posant des ressources et des compétences adéquates et s’appuyant sur des
procédures, des systéemes d’information, des outils et des pratiques appropriés
doit étre mise en ceuvre.

Conseil d’administration et comité d’audit

Selon le COSO, I'environnement de controle et la culture de I’organisation
sont largement influencés par le conseil d’administration et le comité d’audit.
Dexpérience et 'envergure de leurs membres, leur indépendance vis-a-vis
des dirigeants, leur niveau d’engagement dans la conduite de I'entreprise, leur
rigueur dans le controle des opérations ainsi que la pertinence de leurs actions
sont des facteurs importants de I’environnement de contrdle. Uinteraction
entre le conseil d’administration ou le comité d’audit et les auditeurs internes
et externes est un autre facteur ayant une incidence sur 'environnement de
controle. En raison de son importance, le conseil d’administration ou un
organe similaire constitue un facteur essentiel de Pefficacité du controle
interne. Il est également indispensable que le conseil d’administration soit
composé, en partie, d’administrateurs indépendants, afin qu’ils puissent exa-
miner soigneusement les activités de la direction, présenter un autre point de
vue et avoir le courage de réagir face a des agissements incorrects.

Philosophie et style de management

D’apres le COSQO, la philosophie et le style de management ont une incidence
sur la conduite des affaires de Ientreprise et sur le niveau de risques accepté.

Structure de |'entreprise

Selon le COSO, quelle que soit la structure retenue, les activités d’une entre-
prise doivent étre organisées de facon a faciliter la mise en ceuvre des straté-
gies destinées a assurer la réalisation d’objectifs précis.
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Les risques

Si pour le COSO et le CDR AME I'évaluation des risques est 'une des cinq
composantes du controle interne, le Turnbull en fait une notion centrale
puisque selon ce référentiel, le conseil doit adopter une approche basée sur
les risques pour établir un systeme de controle interne solide. Et selon le
COCQO, le controle est efficace seulement si les risques résiduels de non-
réalisation des objectifs de I'organisation sont jugés acceptables. Le controle
comprend donc I'identification et la réduction des risques.

Les objectifs

Les quatre référentiels s’accordent a dire que la fixation des objectifs consti-
tue une condition préalable a I’évaluation des risques. Pour 'ensemble de ces
référentiels, ces objectifs doivent étre clairs et compréhensibles par les mem-
bres de I'organisation. Une communication de ces objectifs est par consé-
quent nécessaire. Les quatre référentiels s’accordent également sur le fait que
ces objectifs doivent étre mesurables. Rappelons que pour le COCO, le
COSO etle CDR AME la détermination des objectifs est hors du champ de

controle interne.

Le COSO

Le management doit se fixer des objectifs avant d’identifier les risques sus-
ceptibles d’avoir un impact sur leur réalisation et prendre les mesures néces-
saires. L’établissement des objectifs représente donc une étape clé de la
conduite des affaires. Bien que n’étant pas un élément du contrdle interne,
cette phase constitue une condition préalable permettant d’assurer le
controle interne. En se fixant des objectifs généraux, une entreprise est en
mesure d’identifier des facteurs clés de réussite, c’est-a-dire des événements
qui doivent se produire ou des conditions qui doivent exister pour que les
objectifs puissent étre atteints.

Ces derniers doivent étre complémentaires et liés. Les objectifs généraux
doivent non seulement étre en harmonie avec les capacités et les perspectives
de Pentreprise, mais également étre en accord avec les objectifs de ses diffé-
rentes unités et fonctions. Ainsi, lorsqu’une entreprise met en place une nou-
velle stratégie, il est nécessaire de s’assurer de la cohérence des objectifs fixés
au niveau des différentes unités et des fonctions avec ceux de l'entité. Les
objectifs relatifs aux activités doivent étre clairs, i.e. étre aisément compréhen-
sibles par les individus responsables de leur réalisation. Ils doivent également
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etre mesurables. Fixer des objectifs constitue une condition préalable a un
controle interne efficace. Les objectifs fournissent les buts mesurables visés
par 'entreprise dans 'exercice de ses activités.

Le COCO

Pour ce référentiel, des objectifs doivent étre établis et communiqués. Ceux-
ci fournissent des orientations. IIs peuvent étre liés a 'organisation entiere ou
a des parties de celle-ci et étre plus ou moins détaillés. La mission et la vision
constituent des objectifs globaux de I'organisation. La premiére est sa raison
d’exister. La vision, elle, représente la situation future a laquelle I'organisa-
tion aspire. Elle englobe les objectifs stratégiques et les plans pour les réaliser.
Une mission explicite et une vision claire auxquelles les gens adhérent dans
I'ensemble de I'organisation permettent a celle-ci de tenir le cap et assurent
ainsi la cohésion au cours des changements. Le choix des objectifs, comme
d’autres décisions, constitue un aspect de la gestion qui ne fait pas partie du
controle. En revanche, le processus d’établissement des objectifs est couvert
par la définition du controle. Il faut également que les objectifs soient com-
muniqués clairement afin que les gens comprennent le contexte et I'orienta-
tion dans lesquels se situent leurs décisions, leurs actions et leurs activités de
coordination. Les objectifs et les plans connexes devraient comprendre des
cibles et des indicateurs de performance mesurables.

Le Turnbull

La notion d’objectif est essentiellement abordée dans I'annexe du document.
Il y est donné un ensemble de questions pour permettre au conseil d’évaluer
la qualité des processus de gestion des risques. Lorganisation doit
sassurer qu’elle a des objectifs nets, clairement communiqués aux employés,
afin que ces derniers comprennent et adhérent a la politique de I’organisa-
tion en matiere d’évaluation des risques et de controle. Le conseil doit s’assu-
rer que les programmes comportent aussi des cibles et des indicateurs afin de
mesurer la performance de I'entreprise.

L'identification des risques

Les quatre référentiels estiment que le processus d’identification des risques
est continu et répétitif. Le COSO et le COCO insistent sur le fait que les
risques, aussi bien internes qu’externes a 1’organisation, doivent étre identi-
fiés. Si pour le COSO, cette identification doit porter sur ’ensemble des ris-
ques, le COCO précise que dans la mesure ou il est rarement avantageux du
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point de vue des couts de relever I'ensemble des risques, leur identification
doit étre suffisamment globale.

Le COCO estime que les notions de risques et d’ opportunités sont étroite-
ment liées.

Pour le COSO, une distinction doit étre faite entre les procédures d’identifi-
cation des risques et d’analyse de risques, pour limiter les risques importants.

Le COCO et le Turnbull précisent que les risques jugés acceptables par le
Conseil et le management doivent étre communiqués a 'ensemble des
membres de ’organisation.

Mais, alors que le COSO parle de I’évaluation du risque — de tous les ris-
ques —, le CDR AME lui, évoque un systeme qui vise a recenser et a analy-
ser les principaux risques. Encore faut-il qu’ils soient identifiables... Il s’agit
ici plus que d’une simple nuance.

Le COSO

Ce processus d’identification et d’analyse du risque est un élément clé d’un
systéme de controle interne efficace. Le management doit, a tous les
niveaux, identifier minutieusement les risques et prendre les mesures adé-
quates afin de les limiter. Les performances d’une entreprise peuvent étre
menacées par des facteurs internes ou externes. Ceux-ci peuvent, a leur
tour, avoir un impact a la fois sur les objectifs formulés et sur les objectifs
implicites. II est essentiel que tous les risques soient identifiés. Une technique
consiste a identifier les activités comportant le plus de risques et a classer ces
derniers par ordre de priorité.

L'essentiel est que les dirigeants tiennent compte attentivement des facteurs
qui peuvent contribuer a apparition d’un risque, voire a son aggravation.
Les facteurs a prendre en compte sont notamment :

* la non-réalisation des objectifs par le passé ;
* la compétence du personnel ;

* les changements au niveau de la concurrence, de la réglementation, du
personnel ou autres, ayant un impact sur Uentreprise ;

* la dispersion géographique des activités, internationale principalement ;
* Tl'importance que revét une activité pour Ientreprise ;

* la complexité d’une activité.
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Les risques doivent étre identifiés non seulement a I’échelle de Ientreprise,
mais également de chaque activité. Parvenir a évaluer les risques par activité
contribue également au maintien d’un niveau acceptable de risques.

Pour limiter les risques, il vaut mieux que cette procédure d’identification
soit distincte de celle consistant a évaluer leur probabilité de survenance.

Le COCO

Le controle est efficace lorsque les risques résiduels (non contrélés) de non-
réalisation des objectifs de I’organisation sont jugés acceptables. Le controle
comprend donc I'identification et la réduction des risques. Ceux-ci ne se
limitent pas aux risques connus liés 3 la réalisation d’un objectif précis ; ils
comprennent également deux risques plus fondamentaux qui menacent la
viabilité et le succes de I'organisation :

* celui que Porganisation ne conserve pas sa capacité d’identifier et de
mettre a profit les opportunités ;

* celui que lorganisation ne conserve pas sa souplesse, i.e. la capacité de
I'organisation a réagir et a s’adapter lorsque des risques et des opportuni-
tés imprévus se manifestent.

Les risques internes et externes importants auxquels 'organisation fait face
dans la poursuite de ses objectifs devraient étre identifiés et évalués. Toute
action ou toute inaction comporte un risque de non-réalisation des objectifs.
Les risques et les opportunités sont étroitement liés. Il est important que
I'organisation identifie de facon continue les risques internes et externes
importants afin qu’elle puisse réagir aux changements (ou les susciter) de
facon appropriée et sans délai.

Bien qu’il soit rarement avantageux du point de vue des couts de tenter de
relever tous les risques, leur identification doit étre suffisamment globale
pour fournir I'assurance raisonnable que les risques pouvant avoir une
incidence importante sur les objectifs sont identifiés. Les gens ont besoin
de savoir quels risques sont acceptables pour la direction générale et le
conseil d’administration. L’identification explicite des risques résiduels
acceptés et la communication de cet élément dans I’ensemble de I'organi-
sation sont essentielles a I'efficacité du controle. L'identification et I’éva-
luation des risques doivent étre menées pour chaque objectif important de
'organisation.

Le risque provient des environnements dans lesquels I’organisation ceuvre,
mais aussi des choix faits en matiere de fonctionnement.
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Le Turnbull

Les risques significatifs doivent étre identifiés et évalués régulierement. Le
management et les autres membres du personnel doivent connaitre les ris-
ques jugés acceptables par le conseil.

Le CDR AMF

La société doit recenser les principaux risques identifiables, internes ou
externes, pouvant avoir un impact sur la probabilité d’atteindre les objectifs
qu’elle s’est fixés. Cette identification, qui s’inscrit dans le cadre d’un proces-
sus continu, devrait couvrir les risques pouvant avoir une incidence impor-
tante sur sa situation.

L'analyse des risques

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

Le COSO

Il est nécessaire de procéder a une analyse des risques une fois que ceux-ci

ont été identifiés, a la fois au niveau de 'entreprise et de chaque activité. Le

processus — plus ou moins formel — se décompose généralement de la facon

suivante :

* ¢évaluation de 'importance du risque ;

» ¢évaluation de la probabilité (ou fréquence) de survenance du risque ;

* prise en compte de la facon dont le risque doit étre géré, c’est-a-dire éva-
luation des mesures qu’il convient de prendre.

D évaluation des risques reste difficile : on peut les décrire au mieux comme
étant « forts », « moyens » ou « faibles ».

Le COCO

Pour évaluer les risques, il convient d’estimer les probabilités que survienne
un fait ainsi que I'importance des conséquences de ce dernier afin que les
politiques et les processus de controle appropriés puissent étre mis au point.

Le Turnbull

Pour déterminer des politiques de controle interne, le conseil doit prendre
en considération :
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* la nature et I’étendue des risques auxquels ’organisation est confrontée ;

» D’étendue et les catégories de risques que ’organisation peut supporter ;

* la probabilité de survenance des risques, la capacité de 'organisation a
réduire 'impact des risques qui se matérialisent ;

* le rapport couts/bénéfices des controles développés pour gérer ces ris-
ques.

Le CDR AMF

Pour analyser les risques, il convient de tenir compte de leur possibilité
d’occurrence et de leur gravité potentielle, ainsi que de I'environnement et
des mesures de maitrise existantes.

Les procédures de gestion des risques

Les quatre référentiels soulignent qu’une fois identifiés et analysés, les risques
doivent étre gérés.

Pour le COSO et le Turnbull, le rapport cotts/bénéfices des procédures qui
doivent étre développées pour gérer ces risques doit étre étudié.

Si pour le Turnbull, les politiques de gestion des risques sont décidées par le
conseil, pour le COSO et le CDR AME ces procédures sont déterminées
par le management, ce dernier évoquant toutefois I’éventuelle intervention
d’une direction des risques.

Le COSO

Une fois 'importance et la probabilité de survenance du risque évaluées, le
management doit étudier la fagon dont il doit étre géré. Pour cela, il doit
faire appel a son jugement, en se basant sur certaines hypotheses concernant
les risques et sur une analyse raisonnable des couts qu’il serait nécessaire
d’engager pour les réduire.

Notons qu’il existe une différence de nature entre 1’évaluation des risques, qui
fait partie intégrante du contrdle interne, et les plans, programmes et mesures
en découlant, jugés nécessaires par le management dans le cadre de la gestion
des risques. Prendre des mesures constitue un maillon essentiel dans un pro-
cessus de gestion d’ensemble, mais pas un élément du systeme de controle
interne. Parallelement aux mesures prises pour gérer le risque, des procédures
permettent aux dirigeants d’en suivre la mise en ceuvre et Iefficacité. Avant
d’instaurer des procédures supplémentaires, le management doit déterminer si
celles déja existantes sont adéquates au regard des risques identifiés.
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Le COCO

Pour évaluer les risques, il convient d’estimer les probabilités que survienne
un fait ainsi que 'importance de ses conséquences afin que les politiques et
processus appropriés puissent étre mis au point pour les controler.

Le Turnbull

Le conseil doit s’assurer que le systeme de controle interne est efficace pour
gérer les risques. Pour cela, il doit établir des procédures qui doivent étre
mises en ceuvre par le management.

Le CDR AMF

Les différents éléments d’analyse de risques ne sont pas figés, mais au contraire
pris en compte dans un processus de gestion des risques. La direction générale
ou le directoire, avec I'appui d’une direction des risques — si elle existe —
devraient définir des procédures de gestion des risques.

La gestion du changement

Les quatre référentiels indiquent que 'organisation doit étre attentive aux
changements dans son environnement interne et externe et prendre les
mesures qui s’imposent. Pour le COSO, le COCO et le Turnbull, une pro-
cédure spécifique doit étre mise en place a cet eftet.

Le COSO

Les changements intervenus dans I’économie, le secteur d’activité, le contexte
réglementaire et les activités de 'entreprise font qu’'un systéme de controle
interne qui s’avere efficace dans tel contexte ne le sera pas nécessairement
dans tel autre. Une procédure visant a identifier les changements dans I'envi-
ronnement et a prendre les mesures qui s'imposent constitue le fondement de
I’évaluation des risques. Il est essentiel que chaque entreprise dispose d’une
procédure, formelle ou non, permettant d’identifier les événements pouvant
avoir un impact significatif sur sa capacité a atteindre les objectifs fixés.

Le COCO

Les changements relatifs a tout aspect de 'organisation ont des conséquences
sur les controles. Une surveillance continue des environnements externe et
interne permet a organisation de déceler les changements rapides et d’y
réagir sans délai. Linformation obtenue au moyen de la surveillance des
environnements peut indiquer qu’il est nécessaire de réévaluer les objectifs et
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d’autres aspects d’une organisation. Il peut s’avérer nécessaire d’adapter les
objectifs en fonction de I’évolution des opportunités.

Le Turnbull

Les objectifs d’une entité, son organisation interne ainsi que son environne-
ment, sont en évolution permanente et par conséquent les risques changent
continuellement. Un solide systeme de controle interne nécessite une éva-
luation réguliere de la nature et de I'étendue des risques auxquels I’organisa-
tion fait face. Le systeme de controle interne doit étre capable de répondre
rapidement aux changements de risques.

Le CDR AMF

En raison de l'évolution permanente de I'environnement ainsi que du
contexte réglementaire, les sociétés doivent mettre en place des méthodes
pour recenser, analyser et gérer les risques.

Les activités de contréle

Selon le COSQO, les activités de controle peuvent se définir comme 'applica-
tion des normes et des procédures qui contribuent a garantir la mise en
ceuvre des orientations émanant du management.

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

Sile Turnbull met I'accent sur le besoin permanent d’adapter ces activités de
controle, le COCO, quant a lui, indique que le rapport cotts/bénéfices doit
étre considéré avant de développer de nouvelles activités de controle.

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

Typologie des activités de contrdle
Le COSO

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

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

Le COCO

Les activités de controle devraient étre congues de facon a faire partie inté-
grante de l'organisation, compte tenu des objectifs de celle-ci, des risques
susceptibles de nuire a l'atteinte de ces objectifs et de 'interrelation entre les
¢léments de controle.

Les activités de contrdle constituent des procédures standard établies pour
fournir 'assurance que les processus fonctionnent comme prévu et qu’ils
répondent aux exigences des politiques de I'organisation. Chaque membre
de I'organisation est susceptible d’avoir une responsabilité a I’égard des activi-
tés de controle. La décision d’en ajouter devrait tenir compte des couts, des
avantages et des risques résiduels acceptables.

En pratique

Voici quelques exemples d'activités de contrdle : |'observation, la compa-
raison, |'approbation, la communication des rapports, la coordination,
I’examen, la vérification, la séparation des fonctions, le suivi, etc.

Le CDR AMF

Les activités de controle doivent étre proportionnelles aux enjeux propres a
chaque processus et congues pour s’assurer que les mesures nécessaires sont
prises en vue de maitriser les