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es enseignants universitaires que nous sonunes, chargés

de former les futures générations d'auditeurs, sont

reconnaissants et fiers de préfacer 'ouvrage de Dierre
Schick, inlassable « instructeur en permis de conduire » une
mission d’audit.

Nous lui sommes reconnaissants car son travail constitue
un apport indiscutable 4 I'enseignement de laudit en France.
Plus encore que les professionnels expérimentés, les érudiants
« apprentis auditeurs », ont besoin d’un cadre formel et rigoureux
permettant de guider leurs premiers pas de « juniors ».

Nous sommes fiers aussi car, aprés de nombreuses années
d'une collaboration amicale et chaleureuse avec nos institutions
respectives, son mémento illustre la parfaite synthése entre le
monde universitaire des chercheurs et le monde professionnel
des praticiens. Toute théorie n'a de valeur que lorsqu’elle est
confrontée 4 la dure réalité de sa mise en ceuvre.

D'une manitre plus générale, toures les personnes intéressées
par la démarche d'audit (protessionnels. enseignants, étudiants,
stagiaires de la formation continue. protessionnels d’aucres
disciplines...) trouveront dans ce mémento les repéres métho-
dologiques A la conduite d'une mission d'audic. D’une parc un
cadre général d'intervention qui permer de positienner les
grandes étapes d’une mission, d’autre part de nombreus oudils
pratigques specibiques i chacune de ces etapes quialdent @ mate-
rialiser les constats et recommandations. Le métier d’auditeur

VI




MEMENTO D'AUDIT INTERNE

est avant tout une démarche de généralistes du management

et non de spécialistes de I'une ou I'autre de ses dimensions, la Table des matiéres

qualité du travail de 'auditeur repose fondamentalement sur
le respect scrupuleux d'une méthode éprouvée d’approche des
p P P ,
1 . I M 1 £ M
problémes. Le travail réalisé par I'auteur répond parfaitement ‘
a cette exigence,
Les nombreuses références aux normes professionnelles ST
pour la pratique de Paudit interne attestent que la méthodologie |
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Pourquot lire ce mémento ?

ourquol lire ce mémento ? Pour comprendre 'activité
d’audit interne dans Uentreprise et savoir mener une
mission.

La méthodologie exposée dans cet ouvrage est en ligne avec
les normes pour la pratique de l'audit interne (élaborées par
UIIA, wwiw.theiia.org, et traduites par Plnstitue frangais de
Paudit et du contrdle internes — [FACI - wiww ifaci.com). Elle
est une maniére efficace de les respecter mais ne prétend
aucunement écre la seule.

Elle vient compléter le dernier livre de référence d'Olivier
Lemant LAwdit inrerne, publié sous forme numérique en
2002, dans la collecuion E-THEQUE et accessible sous
brtp:ffuncne, numilog.com/

Elle dérive de celle qu'il avaic élaborée avec un groupe de
recherche de I'IFACI auquel j'avais participé et traduit dans
l'ouvrage La Conduite d wne mission dandit interne, 2¢ édition,

1999, Dunod.

En dix ans, les éveludions ont été importantes. Enseignant
lx méthadologie daudic. |'v ai découvert des améliorations que
jar développées avec les érudiants ou aupres des encreprises
canselllées notammenc en France, au Maroc et & Madagascar.

X1



MEMENTO D'AUDIT INTERNE

Les résultats de l'enquére sur la pratique de 'audirt interne en
France en 2005 réalisée par 'IFACI corroborent ces évolutions.

Je me devais de les publier. Le plus naturel est maintenant
d’en prendre connaissance puis de mener une mission d’andir.

Bonne lecture !

Pierre Schick
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Laudit interne
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MEMENTO D'AUDIT INTERNE

RAPPEL SUR L'EVOLUTION
DE LAUDIT INTERNE

Le temps est révolu ol le déclenchement d’un audit interne
érait requ par les audités comme un signe de suspicion a leur
égard ! Aujourd’hui, le regard de Paudit interne, regard parti-
culier mais professionnel, est apprécié comme un examen
salutaire, I'équivalent de la maintenance préventive sur les
outils industriels ou de 'assistance dans le diagnostic d’une
défaillance repérée. Profession créatrice de valeur ajourtée,
P'audit est un partenaire de la direction générale er du manage-
ment notamment vis-a-vis de la maitrise des opérations de
Porganisation.

Issue du contréle comptable et financier, la fonction audir
interne recouvre de nos jours une conception beaucoup plus
large et plus riche, répondant aux exigences croissantes de la
gestion de plus en plus complexe des entreprises.

Evolution par natures et par destinations

DOMAINES, SUJETS m——ee .

. Compta Finance  Admin. Industtiel
Chitfres revus exacts Cammercial
Procedures respectdes | DEPART informatique
Informations tiables Sacial
Frocédures sulisantes Juridique
Actils protéges Flscal

de Communication

Organlsation eMicace d'Environnement

Ecanomie de mayens
Célérié, fluiditeé

Systéme d'infas pertinent
Responsabililés claires

Recherche de la compétitiviié
Adaptabilité, flexibilite

r
audit
des romptes

sudit de

audit des opérations
{'organisation

#4— OBJECTIFS, PREOCCUPATIONS =

Audit comptable &1 linanzier 7 Audit opérationnel ? Audit
forictionnel ? Audit orga~sationnel 7 Audit thématique 7
Audit stratégigue ¥ Auh: 4e managemenl 7
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L'ACTIVITE D'ALDIT

Laudit interne apporte sa contriburion 4 l'ensemble des
activités, foncrions ou pracessus de I'entreprise. Il intervient
historiquement dans cous tes domaines financiers : comprabilité
générale, comprabilicé analyrique ec informarions de gestion ;
trésorerie, crédit/comptabilité/recouveement clients ; aide aux
acquisitions et cessions, etc. Celui-ci intervient de nos jours dans
tous les domaines de 'organisation. Toute entité, activité,
fonction et tout processus sont concernés par les investigations
de 'audit interne.

Laudir interne décéle les problemes et formule des recom-
mandations aux directions et aux audités qui leur apportent une
solution. Son réle nest pas de dénoncer ou d’accuser, mais
d’arbitrer « les régles du jeu » du groupe et surtour de faire
pratiquer les « 3R » : Rechercher, Reconnaitre et Remédier aux
faiblesses de 'organisation. Il I'aide & anticiper les problemes et
se place dans une démarche vertueuse d amélioration conrinue.

Définition de I'audit interne

Laudit interne est une activité indépendante et objecrive quu

donne A une organisation une assurance sur le degré de maireise

de ses opérations, lul apporte ses conseils pour les améliorer. et

contribue 2 créer de la valeur ajourée.

I} aide cetre organisation i atteindre ses objectifs en évaluant,

par une approche systémarique et mérhodique, ses processus

de management des risques, de contedle, et de gouvernement

d’entreprise, et en faisanc des propositions pour renforcer leur

efficacité.

(Version frangaise de la déhnicion internationale, approuvde le

21 mars 2000 par fe conseil d'udministration de FIFACI).

» {.a déhnicon ne comporte pas les mots procédures, régles... ni
cantrdler, vériher. ..

o D Lo déhnidon, le mot » conodle nlest pas ce que Paadi

faie mais ce QUi dvalue et améliore.




AEMENTO D'AUDIT INTERNE

Comme indiqué dans sa définition officielle, I'activité
d'audit interne est créatrice de valeur ajoutée et ses principales
missions sont d’apporter aux directions générales et comités
d’audit un éclairage sur les risques et les systémes de contrdle
interne mais également d'étre au service de l'ensemble de
Porganisation afin d’apporter une réelle contribution 4 la
gouvernance d’encreprise.

Mots clés de la définition
de ['audir interne 3 connaitre

* activicé

indépendante et objective/impartiale

* valeur ajoutée

assurance et conseils

aide 4 atreindre objectifs
* approche systématique et méthodique
* &valuadion et amélioration

* processus de management des risques, de contrdle et de
gouvernement d’entreprise

Selon I'enquéte 2005 de 'IFACIL, les responsables d'audit
interne déclarent disposer d'une trés grande liberté d’action
(Normes 1100 et 1100-A1), notamment pour accéder aux
informations uriles aux missions (98,8 %), aux personnes 4
interviewer (99,4 %), 1 la rédaction et communication du
résultat des audits (97,5 90). A contraria, 19 % des répondants
indiquent avoir moins de liberté dans le choix des missions.
Lobjectivité s'appuie généralement sur le code de déontologie
de la profession auquel 72 % des répondants adherent.

Les missions d'assurance (73 %) prédominent sur celles de
conseil (27 %).

6
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L'ACTIVITE D'AUDIT

Activité indépendante
et objective-impartiale

+ Lauditeur n’a ni auroricé ni responsabilité 2 I'égard des activités
qu'il audite (récente, actuelle ou prochaine) : pas d’affect ni
d’intérét, condition de I'objectivité-impartialité,

« Les interventions sont mendes par équipes, olt les travaux des
auditeurs sont supervisés par le chef de mission, et ceux du chef
de mission par le responsable de Paudit interne.

« Indépendante mais pas autocratique : 'audit interne intervient
sur mandat de la direcrion : auditer gu#oi — auditer gui.

+ Laudir interne doit étre rarraché & une personne ou instance |
dont ['autoricé lui assure

— la liberré de son opinion ;
— un large domaine d'investigations ;
— la considération adéquare de ses recommandations,

Ratrachement « fonctionnel » 3 un comité de pilotage de P'audit
interne et rattachement «-administratif » 3 un directeur.

—

Activités d’assurance (normes professionnelles Ifaci/ILA)

Exarnen objectif d élémencs probants, effectués en vue de fournir
a lorganisation une ¢valuarion indépendante des processus de
management des risques, de contrdle ou de gouvernement
d'entreprise. Par exemple, des audits financiers, opérationnels, de
conformité, de sécurité des systémes et de due diligence.

Activités de consell MPA 1000.C1-1
(normes professionnelles 1faci/TIA)

Conseil et services v afferents rendus au clienc donneur d'ordre dont
1 nature et le champ sont convenus au préalable avee lui. Ces aca-
virds onr pour objectifs de eréer de la valeur ajoutée er d’améliorer

U le functionnement Jde orgarusation, Quetques exemples : consul-

tation, conseil, facilitation, conception de processus et formation.
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MEMENTO D'AUDIT INTERNE

Assurance et conseil pour qui ?

¢ Assurer la direction :
— de Papplication de ses directives et politiques ;
— de la qualité du contréle interne ;
* Conseiller les managers (et parfois la direction) :
— les aider A se contrdler/contrdler leur entité ;
— pour améliorer son fonctionnement ;
¢ 2 clients i satisfaire 4 chaque instant.
* Le client réel de I'audit interne : I"organisation.

La principale activité d’assurance vise 3 évaluer le systeme
de conrrdle interne sur les processus opérationnels (souvent 4
83 %) et ceux relatifs aux processus financiers et comptables
(souvent & 50 %), notamment sur ce dernier point pour les
sociétés soumises au SOX (Sarbanes Oxley Act) et 4 la LSF
(Loi de Sécurité Financiére). Laudit de conformité aux lois et
réglementations reste significatif (souvent 4 49 %).

Lévaluation des processus de management des risques
(souvent 2 28 %) et de gouvernement d’entreprise (souvent 4
9,5 %) progresse. A noter que les sociétés interrogées déclarent
4 70 % la mise en place d’une démarche structurée au sein de
leur organisation (MPA 2100-4) et la notion de gouvernement
d’enteeprise se développe. Enfin la participation aux travaux
des commissaires aux COMptes esg en retrait.

Lacrivité de conseil concerne la participation 2 des projets
(81 %), le conseil en organisation (68 %)}, la formation (60 %)
mais encore 2 la rédaction de procédures.

& Dunod - La photocopie nen auronisée est un délic

L'ACTIVITE D’AUDIT

2 UNE PROFESSION NORMEE ]

Le métier d’audireur ne s'improvise pas et s'appuie sur des
principes normatifs internationaux.

Le cadre de référence (professionnal practices framework) qui
s'applique est constitué outre la définition officielle de 'audit
sur :

* Un code de déontologie qui précise aux auditeurs les
valeurs & respecter dans 'accomplissement de leur activieé et
s'appuie sur quatre principes fondamentaux pertinents pour
une pratique « ¢thique » de 'audit interne :

— Lintégrité i la base de {a confiance et la crédibilité du
jugement de auditeur.

— Lobjectivité qui permet d'évaluer équitablement tous les
éléments pertinents examinés retaufs au domaine audicé
et de ne pas se laisser influencer dans son jugement.

—~ La confidentialité concernanr les informarions regues et
leurs divulgations.




MEMENTO D'AUDIT INTERNE

— La compétence requise pour la réalisation des travaux
d'audit.
* Des normes pour la pratique professionnelle. Ces normes
qui constituent des exigences minimales sont subdivisées en
« normes de qualification » (les séries 1000} de 'audit et des
auditeurs et des « normes de fonctionnement » (les séries
2000). Elles sont le plus souvent compléeées de « normes de
mise en oeuvre » pour les missions d’assurance et celles de

conseil que chaque institut national, dont PIFACY, prodigue
a ses membres.

Les normes de qualification (Ixxx)
et de fonctionnement (2xxx)

Normes de qualification : ce que sont Paudit interne et les
auditeurs

1000 Mission, pouvoirs et responsabilité

1160 Indépendance et objectivité

1200 Compérence et conscience professionnelle
1300 Programme d’assurance et d’amélioration de la qualité
Normes de fonctionnement : ce qu'ils font
2000 Gestion de I'audit interne

2100 Nature du rravail

2200 Planification des missions

2300 Accomplissement des missions

2400 Communication des résulrats

2500 Suivi des progres

2600 Accepration des risques par la direction

Normes de mise en ceuvre et Modalités Pratiques d’Application :
comment ils Je font.

* Des Modalités Pratiques d’Applications (MPAs) qui

expliquent les normes et évoluent régulierement afin de
promouvoir les meilleures pratiques et tenir compte de
Factualité économique et réglementaire.

10
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LACTIVITE D'AUDIT

Des actions d’accompagnement au développement profes-
sionnel ; travaux de recherches, publications, séminaires,
conférences. ..

En complément au référentiel pour la pratique professionnelle

de l'audit interne, on portera un intérét marqué aux éléments
suivants :

Un dipléme mondialement reconnu, le CIA (Certified
Internal Auditor), délivré par I'TIA depuis 1972 qui permet
d’étre reconnu comme un expert en audit interne quelles
que soient sa nationalité et sa formation d’origine.

Le DPAI, dipléme professionnel trancophone que délivre
I'IFACI et qui atteste que I'auditeur dispose de compérences
suffisantes en audit interne (expérience pratique, démarche
de formation et examen final).

Des certifications professionnelles de 'audir et des systémes
de management, notamment celle délivrée par IFACI Certi-
fication qui propose d'une part de certifier le conrenu et le
niveau de services rendus par la direction d’audit interne par
rapport A un référentiel trouvant sa source dans les normes
professionnelles et d’autre part de procéder 4 la certification
ISC 9001 du systéme de management de la qualité.

AfRié A VLA ( The Institute of Interni! Audirors), FIFACI fédere

et représente les professionnels de Paudit interne er promeut le
développement de l'activité.

On pourra utilement se procurer auprés de l'inscitur le

résultar de 'enquéte sur la pratique de 'audit interne en France
en 2005, afin d’apprécier les dernigres évolutions de [a profession,
notamment au regard des nouvelles [ois et réglemenrations en
mati¢re de conrréle interne (LSF - Loi de sécurité financiere,
SOX - Sarbanes Oxley Act, LOLF — Loi organique relative aux
lois de finance. CRBF 97-02 — développement durable, . ).
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LE CONCEPT DE RISQUE
EN AUDIT INTERNE

Laudi i
lteurlest un « rlsquglogue » _ ne pas confondre avec risk
manager : ia personne qui a la responsabilité de gérer les risques.

, En audir interne, la notion de risque a roujours été associée
d. une part 2 celle d’incertitude et d’événement incertain — il
risque de pleuvoir — ec d’autre part A ce que Pon encourt si
Pévénement se réalise : je risque de me faire tremper.

, ,

' LTIA et I'TFACI, dans le glossaire des normes définissent le
risque comme : la possibilité que se produise un événement
susceptible d’avoir un impact sur la réalisation des objectifs
Cette d.éﬁnition reprend nos deux points et lje remarquable-.
ment bien risques et objectifs : il n’y a de risque que par
rapport a Patteinte d’un objectif. Dans 'exemple ci-dessus
I'objectif étair implicite : rester sec et net — il aurait mieux
val_u Pexpliciter, car rester sec et net n'est pas toujours un
objectf recherché, par exemple quand vous étes sur la plage

Le « risque » egt un concept signifiant la possibijité
que la cgmbmaison d’un événement et d’'un mode
de fonctionnement empéche I'atteinte d’un objectif

Evénement / incldent
- reah?a ou potentiel : .
e circonstance » - _ -~

-~

-

!
Y

e ——

Mode de

Objectif
fonctionnement

compromis
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avant de vous baigner (c’est probablement pour cela qu'on
observe peu de parapluies sur les plages...) ; inversement ce
peut étre un objectif majeur, par exemple si vous vous rendez
5 un entretien d’embauche, il est essentiel d'¢tre présentable !

Affiner la définition officielle de « risque » en passant ainsi
du diptyque au triptyque est une évolution. Ainsi, en reprenant
notre exemple, on ne se fait pas cremper parce qu'il a plu mais
parce qu'a la fois il a plu et on mavait pas de parapluie :
Pabsence de parapluie devient P'une des causes, ety réfiéchir
Cest la cause maitrisable, donc la cause intéressante. Celui qui
dit « je me suis fait tremper pasce qu'il a plu » est un touriste
imprévoyant ; lauditeur dit : « je me suis fait tremper parce
que je navais pas de parapluie ». La cause est l'absence de
parapluie, la pluie west que la circonstance.

Qu’est-ce qu'un risque ?

Se faire tremper

Evident ? Non puisquon trouve dans I presse des déclaracions
du genre : telle entreprise est tombee en faillice parce que ses
clients ne la payaient pas, et telle autre parce que son client
principal est I'Erat et qu'il paye tres lentement (avant la toi
Dailly). Est-ce la faute des clients st la premitre entreprise st
tombée en faillite, ou d'une part A son systéme de suivi des
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factures et de relance des impayés et d’autre part 4 son systeme
de gestion des clients qui la laissait continuer 4 vendre A des
mauvais payeurs ? Et la deuxitme n’aurait-elle pas di faire un
plan de trésorerie et de financement avant de lancer cette activité
ou ce produit quil'a coulée ? La plute, le client mauvais payeur,
un retournement de marché, le comptable qui inscrit un montant
erroné on Limpute & un compte erroné ne sont pas des facreurs de
risque : ce sont des événements (et méme des événements banals) que
Lentreprise doit ponvoir détecter, voire anticiper, pour y faire face.

Les facteurs de risque qui, combinés & la survenance de ces
événements, vont ou ne vont pas entrainer de conséquences
dommageables, sont tous & rechercher dans I'organisation et
le fonctionnement de Uentité auditée, C'est le rble de Pauditeur.

Ce qui est ci-dessus en italiques provient de Pouvrage « La
Conduite d'une mission daudit interne», Dunod (1 édition
1989 — 2¢ édition 1995). Des cette époque, membres d’un
groupe de recherche de I'TFACI, dirigé par Olivier Lemant,
nous avions adopté cette vision du risque : dommage que
Pouvrage soit aujourd’hui épuisé !

En résumé : les facteurs de risque sont des lacunes de 'orga-

nisation qui, combinées 4 la survenance d’événements, vont
entrainer des conséquences dommageables.

Prenons un exemple : nous redoutons que [a salle informa-
tique prenne feu puis 'ensemble du bitiment.

Pour pallier les risques, nous allons prendre des mesures de :

* Prévention pour éviter 'incendic : panneaux d’interdiction

de fumer et cendriers pour écraser sa cigarette ;

Détection pour s'apercevoir que lincident redouté est
survenu malgré les mesures de prévention : dérecreurs de
fumées et de chaleur, en général au plafond ;

Protection pour limiter les dégits occasionnés par Pincendie :
sprinklers et diffuseurs de gaz inertes, portes coupe-feu...

14
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A noter que s'assurer est une mesure de protection : cela
limite le cotit des dégats ala franchise.

Cette typologie, qui provient des assureurs, do?ne de
P'imagination 4 audireur, tant d:'ms sa recherche des aclteurs
de risques que dans celle des solutions A proposer : un seu! fype
de mesure est rarement efhicace, il faur souvent les combiner.
I} faut méme parfois lutter contre le réflexe naturel : la salle
informarique est trop prés des cuves 3 mazouteten dessous du
niveau de ruissellement des eaux, ['accident n'est pas encore
survenu mais la situation est trop exposée, il faut déménager la
salle (prévention) ? Il est bien plus éconf)miqu.e d'acceptef les
risques d’incendie et d'inondation, et d’organiser un systeme

de back-up régulitrement testé (protection) !

: / 1 -
Combinant avec ce qui précéde, nous aurons équarion
fondamentale :
, .
Les facteurs de risque sont des lacunes de Uorganisation

G, combinédes a la survenance d’événements, vont entrainer
des conséquences dommageables

{ Détection

Fait, circonstance, événement { incident réalisé ou potentiat

i

\Manifestation/

1

Cause —w\ Facteur | Impact
organisationnelle

Protaciior

!

=— Conséquence
financiére ou autre

|
1

C'est ce que F'auditeur recherche car il est un « preveneur » de fisques

Cause + Circonstance = Conséquence

et trois types de mesures pour pallier les facteurs de risques .
prévention, détection, prorection.
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Vf)ilé ce que va étre une mission d’audit interne : rechercher
les risques, les prouver et les démontrer, élaborer des solutions
et en convaincre les responsables (plus facile si on le faic avec
eux !) puis suivre la mise en ceuvre de ces plans d’actions.

La démarche de Paudit interne

1. Elaborer un référentiel de risques et de bonnes pratiques pour
les mattriser (« référentiel de contréle inrerne n)

2. Comparer le réel an référentiel.

Ll
3. En cas d'écart en rechercher les causes et conséquences puis
élaborer les recommandations pour faire cesser ces causes er
conséquences.

4. Rendre compte 3 la DG.

5. Suivre la mise en ceuvre des décisions prises par le management
en réponse aux recommandations.

e
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LE CONTROLE INTERNE j

Il est usuel de dire que le contréle interne est un procédé, mis
en ceuvre par les dirigeants et le personnel d'une organisation, a
quelque niveau que ce soit, destiné 4 leur donner en permanence
une assurance raisonnable que :

* les opérations sont réalisées, sécurisées, optimisées et permet-
tent ainsi 2 l'organisation d’atreindre ses objectifs de base, de
performance, de rentabilité et de protection du patrimoine ;

* les informations financiéres et opérationnelles sont fiables,
et les lois, les réglementations et les directives de 'organisation
sont respectées.

Le conrrdle interne est un état 3 acteindre er maintenir et
non une fonction. C'est un moyen et non un but.

L e contréle interne : une philosophie en action

Que fais-ja. qu'al-je comme crgan.sation, methodss,
el masures. Pour assurar en permanance ;

4 [a pertinznce des abjectifs : cohérence avec les finalites,
ambition et faisabiité ?

! Vaddguatien mo =~ s-ohjactitss : efficence-économie de
forganisation, adaptation des structures. coordination des activités ?

ia ponne mise en cauyie 225 moayens : efficacité du pilotage
(il agit, & temps, et on le sait), existence dobjectifs, animation,
suvi {feed-back et réaction) ?

oaewrte zbha flabinie czs dorimabons i pour prise de bonnes
décisions, les comptes rendus et le controle des activités 7

ST e LonoaT

Corea 2T CusT e I Tuugs. e politigues saciété,
procédures, textes, séparations de fonctions, autorisations... ?

s oteetes e wagers o - aste ~ o~ - hymain, finangier,
immatériel {informations, savoir-faire, image.. ). materiel ?

La mise en place d’'un contrdle interne de qualicé faic partie
intégrante des ateributions de tourt responsable, qui doit:

@ Dunad — La photocopic non autorisée est un délic

- prévorr et planifier sor action, en se ixanc des objectits ;
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congu tomme outil proposé aux sociétés soumises 3 la Loi
de Sécurité Financiere (LSF).

Défnition du contrile interne issue des travaux confoéds

par TAMF

Le contréle interne est un dispositif de 1a société, défini et mis
en ceuvee sous sa responsabilicé, Il comprend un ensemble de
moyens, de comportements, de procédures et d’actions adaptés
aux caractéristiques propres de chaque sociéeé qui contribue
2 la maitrise de ses activités, 3 I'efficacité de ses opérations er &
Purilisation efficiente de ses ressources, et doit Juj permettre de
prendre en compte de manitre appropriée Jes risques significarifs,
qu'ils soient opérationnels, financiers ou de conformité.

Le disposiif vise plus particulierement 2 assurer :
~ la conformité aux lois et réglements ;

— Tapplication des instructions et des orientations fixées parla
direction générale ou le directoire ;

— le bon fonctionnemenr des processus internes de la sociétg,
notamment ceux concourant A la sauvegarde de ses acrifs

— Ia fiabilité des informations financieres.

Cadre de référence de PAMEF : les cing composantes

du contréle interne

Les grandes orientations en matitre de contrdle interne sonc
dérerminées en foncrion des objectifs de la société. Le contrble
interne est d'aucant plus pertinent qu'il est fondé sur des régles
de conduite et d’intégrité portées par les organes de gouver-
flance et communiqués & wous les collaborateurs. Lexemplarité

est un principe fondateur, vecteur essentiel de Ja diffusion des
valeurs au sein de la sociéré

* Une organisation adaptée - une Orgatsation Comportant

une définition claire des responsabilicés, disposant des
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ressources et des compétences‘adéquatf.:s et s’appu?;ant Sur
des procédures, des systémes d'information, des outls er des
prarigues approptices ; . '

La diffusion en interne d’fnfbman.mts pertinentes : la
diffusion en interne d’informations pertinentes, hables,. dont
la connaissance permet a chacun d’exercer ses responsabilités ;

Un systéme visant & recenser et analyser les principaux
risques : un systéme visant 2 recenser et ang%y‘ser ies pr}p‘cx(pau)‘c
risques identifiables en regard des ob;ecr1t§ dela s?cl.c?te et a
sassurer de existence de procédures de gescion de ces risques ;

Des activités de contréle - des activités de contrdle propor-
fionnées aux enjeux propres a chaque processus et congues
pour réduire les risques susceptibles d’affecter la réalisation
des objectifs de la socicee -

Une surveillance perinanente : une ?urv}eillance perm?nclr}te
du dispositit de contrdle interne ainsi quun examen regulier
de son foncdonnement, Certe suwedlagce, qui peut un[em_e’mlr.
sappuyer sur la fonction c!’audx,t interne de lazi‘soc:le‘:[;
lorsquelle existe, peut conduire & 'adapration du disposit
de contrdle interne.




CHAPITRE 2

Lorganisation de ['audit

Les besoins de I'entreprise et le plan d'audit
Le rattachement de 'audit interne

La charre de I'audit interne

Lorganisation des moyens
La gestion des auditeurs
La communication de I'audir interne

La qualité de 'audit interne
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MEMENTO D AUDIT INTERNE

L ES BESOINS DE L'ENTREPRISE
ET LE PLAN D’AUDIT

Une fois la démarche acquise, que va-t-on auditer ?

Il s'agir d’identifier les besoins de I'entreprise afin de s'orga-
niser pour les satisfaire. Cette identification combine deux
approches : 'une, pragmatique, intuitive, et donc subjective ;
I'autre rationnelle, professionnelle, et donc intellectuelle.
Chacune « borde » I'autre,

La premiére reconnait que cest aux dirigeants d’avoir la
clairvoyance et d'assumer la respensabilité d'identifier les risques
3 auditer, l'audit interne ne pouvant étre dans ce domaine,

comme pour les recommandations en fin de missions, qu'un
conseiller.

Pour cela, I'audit interne rencontrera les principaux dirigeants
une ou deux fois par an et les experts chargés de I'identification
ou de la gestion des risques : ol avez-vous des craintes et des
incertitudes, qu'est-ce qui vous préoccupe ? Que pouvons-nous
faire pour que vous puissiez « travailler sereinement », vous
concentrer sur le caeur de votre métier ?

La deuxiéme reconnait qu'il faur aider les dirigeants 4 faire

cela avec une approche rzisonnée, que I'audit interne partage
la responsabilité de couvrir les risques de I'enureprise.

Pour cela, I'audirt interne procédera en quatre étapes :

* segmenter 'entreprise en unités commodément auditables ;
* recenser les risques de chague unité ;

* évaluer ces risques ;

* les hi¢rarchiser pour dérerminer les fréquences d'audir
souhaitables. _
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Le résultat de la combinaison de ces deux approches sera
discuté avec la DG (ou en comité interne d'audir) pour érablir
e plan de 'auditinterne : siir A trois mois, prévu a six, probable

N AR TR

“Y douze, indicatif au-dela.
W#‘gﬁ_ﬁu S

mw_-.,... . d’- f
Ceci permet de prévenir les audités, et surrout dinformer
les demandeurs de missions.

Cest aussi le point de passage pour décider des ressources
de I'audit interne, en quantité et en competences : effectifs, profil
des recrutements, formation ; ou faire appel 2 des compétences
extérieures,

Selon 'enquéte IFACI de 2005, la double approche, par une
analyse des risques (78,5 %) et par les demandes ’dlc la c-hreccmn
générale et du comicé d'audit (81,6 %) permet d'établir le pIan
daudit. Capprobation du plan d’audir est de la responsabilité
de la DG pour 61,2 % des répondants.

2
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LE RATTACHEMENT
DE LAUDIT INTERNE

A qui I'audit interne doit-il érre ratraché ? 2 la direction géné-
rale, au directeur administratif et financier ou a tout autre
directeur ? Il doit « &tre ratcaché a une personne ou instance
dont I'autorité lui assure le plus large domaine d’investigations,
la liberté de son opinion, et la considération adéquate de ses
recommandations » (Louis Vaurs, ancien président de I'Institut
francais de I'audit et du contréle internes et actuel délégué
général). Voir Norme 1110.

Le rattachement hiérarchique 2 la direction générale semble
correspondre & ces spécifications et la tendance actuelle le
confirme (69,3 % en 2005 — IFACI). Ils ne sont pas tentés
d’'influencer les conclusions de I'audit interne ou leur formu-
lation — mais I'expérience montre que, quand I'audit interne
dépend d’un autre directeur, il résiste le plus souvent i cette
tentation !

On observe cependant des difficultés et érre rarraché a la
DG, cest parfois étre bien seul !

* Les dirigeants sont extrémement occupés, pressés et discuter
ayece leur responsable de I'audit interne de ses difhcultés ou
incertitudes n'est pas chose aisée,

* Leur activité principale est la négociation avec les partenaires
internes ct externes er 'influence des grands acteurs ; ils
s'appuient sur les personnes plus que sur les systemes, alors
que l'audit interne évalue I'inverse.

Le rattachement au directeur financier (14,7 % en 2005 -
I[FACI) donne une image, voire une orientation, financiére et
comptable 2 I'audit interne.

De p!us, contrairement aux Ang!o-Saxom orientés controle
de gestion, les directeurs financiers frangais sont en général
orientés vers la trésorerie et le haut de bilan, er donc moins

26
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4 I'aise pour comprendre ce que l'audit interne rapporte et
recommande.

Le rattachement 2 tout autre directeur menace l'indépen-
dance de l'audit interne, méme si la charte spécifie que 'audir
interne intervient dans tous les domaines.

Comment sortir de ce dilemme ? Par un double rattachement :
quotidien 2 un direcreur et fonctionnel 2 un comité d'audic
(ou ce qui en tient lieu) :

* Un directeur pour assumer la responsabilité administrative
et aider I'audit interne en cas de besoin ;

* Un « comité d"audit » émanant du conseil d’administration
dont le but est de protéger I'organisation contre les irrégu-
larités que les mandaraires sociaux pourraient commettre ou
promouvoir, et de rassurer les actionnaires, Sinon, un comirté
interne constitué par exemple des principaux dirigeants
membres du comité exécutif, qui décide des missions, regoit
tous les rapports et « s'informe » de la mise en ceuvre des
recommandations.

Selon I'enquéte IFACI 2005, 37 % des services d'audit interne
ont également un rattachement fonctionnel, le plus souvent
au comiré d'audi,
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LA CHARTE DE LAUDIT INTERNEJ

Pour jouer pleinement leur réle et contribuer ainsi 4 'amélio-
ration de la performance d’'un groupe, les équipes d’audit
doivent respecter une éthique et informer I'ensemble des parties
prenantes sur leurs objectifs et leurs méthodes, Lexistence
dans chaque société d'une charte d’audir interne le permet.
Cest un document solennel, élaboré par le responsable de I'audit
interne, signé par la direction générale et revu par le comité
d’audit. Voir Norme 1000.

La charte doit garantir les conditions d'indépendance de la
fonction et protéger les audités contre tout exces. La charte doit
préciser les missions, objectifs, responsabilités et procédures
de rravail.

Elle couvre notamment :
* |a nature des missions couvertes ;

* la programmarion des missions et le réle que peut avoir
Pencadrement (la saisine de P'audit interne), ainsi que la
compétence de audit interne (tous domaines ou exclusions
éventuelles) ;

* le déroulement d’'une mission, vu des audités ;

* le processus de validation des conclusions, la diffusion des
rapports, la définition (donc la limitation) du droit de
réponse ;

* les responsabilités : les avis er recommandations de I'audic
interne ne déchargent en aucune fagon les personnes de I'orga-
nisation auditée des responsabilités qui leur sont assignées ;

* le processus de suivi des recommandations ;
* les points majeurs de déontologie :

— auditeurs : indépendance (I"auditeur n'a ni responsabilité,
actuelle ou récente, ni aurorité, actuelle ou prochaine, a
I'égard des activités qu’il audite), droit d'acces, devoir de
réserve, évaluation des systemes et non des personnes ;

=]
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audités : devoir de communication, droir 2 la protécdon
(validation avant diffusion, dossiers d'audit protégés).

[audit doit étre vigilant face aux travaux qui |'écartent fie sa
mission habituelle de controle. Ces demandes peuvent diminuer
son efficacité et nuire & son indépendance de jug?mf:nt. La
charte peut alors &tre présentée comme une référ;encfc & respecter
pour éviter d’éventuels dysfoncrionnements. I‘l s'agit d’encadrer
le pouvoir pour éviter toure apparence d’arbirraire.

La charte fournit un support de communication de 'audit
interne vers ses partenaires.

Selon I'enquéte IFACI 2005, 82 % des services d’audit
interne sont dotés d’une charre, approuvée par la DG (90 %)
et par le comité d’audic (77 %).
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a: L’ORGANISATION DES MOYENS J

Il y a un c6té physique dans 'audic interne : les déplacements
et les nombreux dossiers, les observations de I'activité au petit
matin et les invenraires le 31 décembre & minuit... mais il
s'agit plutét d’un travail intellecruel !

Les auditeurs doivent disposer d’'un cadre de références :

* Les « normes professionnelles de I'audit interne » (cf. biblio-
graphie) et le code de déonrologie (ce dernier devant lui-méme
étre complété d’'une interprétation par le service d’audit
interne concerné : son réglement intérieur).

* La méthodologie du service. Elle est ce qui est commun 2
toute mission, elle guide I'élaboration de ce qui est spéci-
fique a une mission donnée : munir chaque auditeur d’un
document adapté (guide d’audit du service).

* Les documents et procédures de fonctionnement du service:
Il leur faur aussi des supports propres 4 chaque mission :

* Des « guides d’audit de... » décrivant une activité auditée,
ses risques et ses pratiques d’organisation communément
adoptées, incluant le tableau des risques, le programme de
vérifications et I'érat d'avancement final (base du prochain
planning) de la derniére mission. Tant qu'on n'a pas accumulé
cette expérience, on sappuiera sur des manuels de référence
comme La pratigue du contrdle interne ou Guide de self-audit
(cf. bibliographie).

* On peutaussi constituer des bases de données des risques et
dysfonctionnements rencontrés, consulter le fonds documen-
taire de I'Institut francais de 'audit er du contréle internes
(notamment les mémoires d’érudiants) ou feuilleter des
ouvrages professionnels en librairies.

Ne pas oublier ]a méthode la plus répandue pour pallier son
ignorance : copier ceux qui savent. Qurre les échanges
d'expériences par le biais de I'Institut frangais de 'audic et
du contréle internes, ce sera :
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— Pemprunt de personnel de I'entreprise compétent sur le
sujet, pour participer 2 la phase d'érude, et éventuellement
3 l'analyse des constats (ou, plus limité, I'achat d’u‘nc
expertise opinion réponse, eXterne ou Interne, sur un point
technique d’une mission) ;

— le transfert de technologie en effectuant une premicre
mission conjointe avec un cabinet de conseil aguerri dans
un domaine non ou mal connu de l'audir interne.

11 faut enfin des outils informartiques ; traitement de texte,
tableur, logiciel de base de données, de présentations graphiq.ues,
de diagrammes de circulation, d’interrogation de fichiers.
Apparaissent aussi des logiciels de gestion pour mener une
mission ou pour élaborer le plan d’audit et suivre la mise en
place des plans d'actions.
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E; LA GESTION DES AUDITEURS J

Selon enquére IFACT 2005, le nombre moyen d’auditeurs:est
de2.8 po ir 1000 salariés, avec des écarts marqués en industrie
._(;0,5}:_1:: or @anismes bancaires ou financiers (8,5). Plus de |a
aroitié des services d’audit 2 moins de 10 ans d’existence
74.% des rvices ont moins de 10 auditeurs.

Li:l gestion du personnel de I'audit interne présente plusieurs
particularités :

Les auditeurs sont organisés en pool

Les' auditeurs sont, en général, organisés en un pool o1 I'on
puise pour constituer les équipes : ils n'ont pas de lien hiérar-

d‘uque permanent avec leur chef de mission sauf sur la durée
d’une mission. g

. I_a structure hiérarchique du service d’audit interne — quand
il dépasse 1 personne ! — est

— 2 deux niveaux dans les services de 2 4 S personnes (non

compris le secrétariar) : « Auditeurs » et « Chef du service
d’audit interne »,

~ €t a trois dans ceux de 6 & 20 personnes : « Auditeurs »,
~ Chefs de mission », « Directeur de I'audit interne ».

Dans les plus gros services apparait un quatriéme niveau et
souvent une décentralisation de I'audit interne.

..\"ous nous placerons dans le cas de trois niveaux, pour
distinguer les roles de chef de mission et de responsable de 'audit

interne, sachant que dans les petits services le chef cumule les
deux rdles.

g : PR i s
. Les auditeurs sont affectés 4 un chef de mission le temps
-ne misslon, et pas forcément au méme pour la suivante.

Clest une de§ raisons de l'appréciation systémarique i Iissue
de chaque mission.

1)
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Ils sont en général polyvalents (ou appelés & le devenir), sauf
quelques spécialistes de disciplines réputées difficiles et techni-
ques (exemple : auditeur informatique). Dans les gros services,
et notamment les entreprises multisecteurs ou multi-implan-
tations (dont multinationales), on les regroupe par secteur ou
région.

Un auditeur est normalement affecté 2 une seule mission 2
la fois.

Les chefs de mission sont les piliers de I'audit interne. Leur
role est d’animer et contréler la progression des travaux, d'assurer
leur qualité, et d’assumer |'interface avec les audités. Ils sont
responsables du succes de la mission, vis-a-vis du service
d’audit interne et vis-a-vis des audités.

En principe, on est auditeur ou chef de mission selon les
besoins, les spécificités et 'expérience requise : tantdt I'un, tantér
P'autre. Mais il y a souvent un « effer de cliquer », ne serait-ce
qu'a cause de la rapide rotation des auditeurs et donc de la
faible expérience de la plupart d'entre eux,

Il est plus efficace qu'un chef de mission soit sur une seule
mission a la fois. Il est parfois nécessaire qu'il en conduise
plusieurs de front.

On les embauche pour le poste suivant !

Poste tremplin ou fonction pépiniére, on les embauche pour
le poste suivant, autant que pour |'audit interne, 80 % des
audireurs ne restant que 3 2 4 ans dans le service.

C’est faux, bien siir, mais pas tant que cela ! On les recrute
pour le poste, mais ils viennent pour les perspectives ; I'audic
interne attire en tant qu'accélérateur de carriére,

Il faut donc pouvoir faire érat des bonnes sorties de leurs
prédécesseurs, savoir quels sonc les besoins de 'entreprise 2
moyen terme, et faire rencontrer aux candidats des responsables
de 'entreprise.

s
LR
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Recrutements et sorties du service sont ainsi lids. Cela rend
necessaire une coopération étroite avec la DRH -

— al'embauche, pour qu’elle décrive les besoins prévus, évalue
les candidarures externes (son role habituel) et internes
(aider 4 « lire » les dossiers)... et n'affecte pas le niveau de
professionnalisme :

X : e D8

-2 la‘ sortie pour quelle identifie des postes opportuns pour
les intéressés, uriles Pentreprise et promoteurs pour l'audit
interne ;

~ €t entre-temps pour, d’une part, organiser ces sorties (chté
audit interne cela pourra influer sur I'affectation des missions)
et, d'autre part, protéger 'audit interne des prédateurs qui
confondraient pépiniere, ot 'on artend que la plante soit
mature, et vivier olt 'on se sert : quand les auditeurs sont
bons, ils attirent les convoitises !

Quant au recrutertient Wi-méme, il suit le processushabitel
& Perureprise, compléet de discussions: entre candidats et

aud[m pout sazsures que les candidats ingk g
en place. b i sintégreront a 'équipe

Les auditeurs sont évalués & Uissue de chague mission

Les auditeurs sont donc évalués plusieurs fois par an.

4 . " . .
Laudit travaillant par chantiers, il est bien normal qu'on
évalue les ouvriers et le conducteur des travaux 4 la fin de chaque

chantier (surtout quand les ouvriers changent de conducteur 3
chaque chantier : cf, supra).

Le bur est qu'ils modifient leurs facons de faire, tant au plan
de la technique qu’a celui du comportement. Il Sagit de faire
adhérer les intéressés aux évolutions 4 entreprendre, bien plus
que de déterminer une note comparative (augmentations) ou
absolue (promorions). |

At}
o
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Pour cela il est commode d’utiliser les deux tableaux suivants,
I'un pour la technique et ['autre pour le comportement, dont
les particularités sonr :

— de présenter un grand nombre de points conerets afin d’écre
le plus objecif possible (une liste prééublie), mais qu'on traite
rapidement (pas de note précise mais une fléche : augmenter/
maintenir/réduire) ;

— de mettre en évidence des demandes de modifcations et
non des jugements de valeur blessants (des fleches et non des
notes ; associer une expression de satisfaction 2 une critique,
au moins pour le premier tableau).

Evaluation de la technique
Productions Qualité Céléricé Précisions
de |'auditeur éventuelles
FRADPs - ~ l
............ —_ If J

Exemples :

« Tes FRAPs sont maintenant bonnes, continue, mais tu
devrais pouvoir aller plus vire, accélére ». « Tu rravailles vite,
bravo, il te reste 2 augmenter la qualité de tes comptes rendus

de tests »,

Il s’agit du comportement
(et non du caractere),
de I'image, et des réactions
que cela suscite.

Evaluation
du comportement
de Pauditeur

Exemples :
« Réduis ton humour, cela blesse les aurres » (et non @ «  es
® trop caustique »). « Réduis tes initiatives, cela dérange le foncrion-
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nement de... » (et non : « tu es trop indépendant »). « Prends
davantage d'initiatives, tu es compétent» (et non: « tu es
compérent mais trop passif »).

Des objectifs de progression personnelle

Les objectifs dont on convient avec les auditeurs sont des
objectifs de progression personnelle : maltrise de la méthodo-

logie et comportement, tiches formarrices, contribution aux
objectifs du service,

Formellement ce sont des objectifs, des taches ou des missions,

mais en fait ce sont des moyens de progression personnelle des
auditeurs.

Maitrise de la méthodologie, et critéres possibles (exemples) :

* autonomie: ne plus attendre les programmes de_travail
mais les préparer ; agir le plus souvent sans demander au
préalable 'avis du chef de mission (ou du responsable de

P'audit interne pour un chef de mission) ;

qualité rédactionnelle : les rapports nécessitent peu de
réécriture ;

capacité de synthése et d’appréciation des enjeux : le lecteur

du rapport ne met plus d’annotations du type « quel est le
prob[éme 2y $

des réunions ni soporifiques ni dégénérant en affrontements,

Tlches formatrices (exemples) : un confirmé se mer en randem
avec un déburant ; un déburant se familiarise avec un secteur
de 'entreprise ; mettre 4 jour le programme de vérifications 4
Pissue d’une mission ; un cadre expérimenté déburant en audit
revisite les référentiels d'audir existants. ..

Contribution aux objectifs du service (exemples) : tirer le
bilan de 'année, réduire les délais de sortie, auditer de nouveaux
domaines ou d’une maniére plus opérationnelle. ..

36
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La formation et le transfert dexpérience tiennent
une trés grande place

b LY
Les services d’audit interne consacrent autour _d uneL afdeux
semaines du temps des auditeurs 4 la formation. Il faut y

rajouter : |

+ Pinitiation aux métiers er méthodes spécifiques de l'entre-
prise ; ’

e les réunions du service oli les missions sont présentées par
les uns et discutées avec les autres ;

» le coaching et le rurorar, notamment la revue des travaux éie
I'auditeur par le chef de mission (et la revue des travaux du
. )
chef de mission par le responsable de I'audir interne) ;

o Daffectation des audireurs 4 une mission dans un domaine
nouveau POUI' cux.

On évolue ainsi d'audireur déburant a ayxditcur confirmé, a
chef de mission [déburant), & chef de mission confirmé.

Ci-aprés deux exemples de fiches c.l’évalu’atian etde progcr;;‘
sion personnel[e, I'une pour un auditeur, I'autre pour un ch
de mission.

Selon l'enquéte IFACI 2005 sur la gf:stion des agdllfele:s
internes, on retiendra que 51 % des auditeurs sont dx/[;) Srn;s
de grandes écoles d'ingénieur ou de commerce et 32 % de
I'Université. |

[auditeur interne a fréquemment une premié're E)SPE:‘TICDCC
professionnelle venant principalement du monde |'audir n;lteme
ou externe (30 °0), d'activités opér;\‘rionneiles (29 %1) et - nan-
cieres (27,5 %). 1l vient dans la moitié des cas d’e lemllepmse
et les critéres de competences le plus souvent cites sont iﬁ;:ns
de analyse (74,5 %), la communication et | écoute (73 %0) et
I'esprit critique (60,6 %o).
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Fiche de conseils de perfectionnement post-audit

Fiche de consells de perfectionnement post-audit
Fonction : auditeurs

Fonction : auditeurs

B

Renseignement auprés de : Renseignement auprés de :

el ) = - _l
NOM : Prénoms : NOM : Prénoms : 5

Date d'entrée a:: Date d'entrée dans la fenction audit : Vb= Date d'entrée dans [z fonction audit :

Formation initiale Date d'entrée & :

]

Formation inltiale :

Titre et numéra de la mission d'audit ;
Période de 'audit ;

Lieu - Titre et numéro de la mission d'audit :

Périade de ('audit Lieu :

Caractéristiques des sections d'avdit configes =
Legende : Complexe / Narmal / Facile

Caractéristiques des sections d'audlt contiées =
Légende : Complexe / Normal / Facile

Rappel des conseils de perfectionnement indiqués lors des précédentes missions :

Principales compétences du collaborateur :

« contribuant & le faire apprécier dans sa fonetion actualle
Téte : indiquez par un signe I'appréciation portée : & 3 améliorer / = maintenir

* qualité du travail d'audit ;

* connaissances techniques :

* compréhension des problémes :

* capacité de synthese :

* methode et sens de I'organisation :

——

Securité : indiquez par un signe 'appréciation portée : & a améliorer / = maintenir

* respect des régles et instructions -
+ flabllite :

*+ qualité des papiers de travail (clané, soin, référancement...) : * & developper pouraccroilie SO 2 canie

Sourire : indiquez par un signe |'appréciation portée : © & améliorer f = maintenir
* sens de la convivialité ;

* esprit d'équipe !
*+ attitude professionnelle :
* capacité de travail sous pression ;

Ceeur : indiguez par un signe l'appréciation portée : & a améliorer { = malintenir
* adaptabilité .

* créalivité :

+ gualité relationnelie ;

* matunté -

Hemarques aveniuelles de lintéresse

fain - indiquez par un signe I'appréciation portée : & a améliarer / = maintenir
+ implication personnelle :

* prise dinitiative :

* sens du management .

* capacité de réalisation

Eate de l'entrelien
fléalise par .

Jamses  indiquez par un signe | appréciation portée : & 2 améliorer / % maintenir
* dynarnisme
¢ mabilité ; -

® connaissances du araupe |

Transmis au directeur ge | avdit le
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Fiche de conseils de perfectionnement post-audit
Fonction : chef de mission

Renseignement auprés de;

NOM : Prénoms :
Date d'entrée & . Date d'entrée dans la fanclion audit |

Formation initiale ;

Titre et numero de la mission d'audit :
Période de |'audit : Leu.

| Caractéristiques des ssctions d'audit configes =
Légande : Comploxe ! Normal / Facile

Rappe! des conseils de perfectionnement indiqués lors des précédentes rw\issicms:_||

Direction !

indiquez par un signe l'appréciation portée : £ a améliorer / & maintenir

+ dirigar la phase d'étude :

planilier el reparir le traveail tarrain |

assurer son avancement section par section :

organiser |'achévement de la mission ¢

méthoda et sens de l'arganisation : =

DR

| Expertisa :

Indiguez par un signe I'appréciation portée : ¥ & ameliorer / = maintenir
* connaissances et application des techniques d'audit ;

* connaissances el application des référentiels d'entreprises :

« caragotere complet et explicite des objectils, conelugions et exgplications
« qualité de ja synthése du rapport ;

Encadrement ;

Iindiquez par un signe l'appréciation portée : ¢ & améliorer / = maintenir
* faire appliquer la méthodalogie et contrdler la qualité du travail -

« garantir le renseignement de la base mission !

= animer l'équipe, former el avaluer les auditeurs !

= capacié & faire travailler sous pression ;

Représentation :

indiquez par un signe I'appréciation portée . & & améllorer / = maintenir
+ aptitude & communiguer les probleémes de fagon sélective el rapids |

« aftitude professionnele :

+ capaciié de discussion des apports -

« qualité relationnelle
« maturitz

Breigrmpnces

indiquaz par un signe 'appreciation portée : & & améliorer / = maintenir
+ implication personneiie

+ pngsedinitiative

¢ sens du management

* dynamisme

@ Dunod — La photocapie non autorisée esc un délic
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[_ Fiche de conseils da pedectionnerqent post-audit
Fonction : chef de mission

Renaeignement aupres de :

Prénoms : ’
Date dentrée dans la fanction audit @

NOM :
Date d'anirée a :
Farmation initiale :

Titre et numéro de la mission d'audit ; oy
Fernode de I'audit : leu .

Caractéristiques des sectlons d'audit configes =
Légenda : Complexe / Normal / Facile

Principales compétences cu collaborateur :

« contribuant i s faire appracier dans sa fonction actuelle ©

& devalopper pour eccreitie son sticace

Remarques dventualles de |'intéressé

Date de 'entretien
Réalisé par .

Transmis au directeur de l'aucit le
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LA COMMUNICATION
DE L’AUDIT INTERNE

Distinguons plusieurs cibles : la direction généralc et les
membres du comité d’audit, les audités, 'ensemble du personnel,
I'encadrement.

Concernant la direction générale et les membres du comité

daudit

Les médias sont le résultat des enquéres de satisfaction post-
audit et la qualité du résumé ou de la synthése de chaque
rapport.

Vis-a-vis des aundités e

On effectuera des présentations de la charte, sur transparents
ou diapositives, pour la réunion d'ouverture/d’installation de
I’équipe, On diffusera la charte sous une présentation attrayante.

Pour lensemble du personnel

Les médias pourront étre les journaux de I'entreprise, des vidéo-
clips, des journées portes ouvertes. Le contenu :

* la charte et la promotion du controle interne : c’est Ja rzison
d’étre de 'audit interne ;

¢ les relations avec les audités : Cest ce qui les intéresse ;

* lavie du service d'audit et la journée d'un auditeur (interview
de ['audireur) : c'est simple, parlant er sympathique ;

s des « success stories » de missions | c’est concret, Attention 3
choisir des sujets pasirifs (éviter réductions des effecrifs et
dérections de fraudes).
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Un message 2 faire passer : I'audit interne, une opportuUNLLe
4 saisir pour apprendbre, servir, et accélérer sa carriere.

Vers [encadrement

Le message est plurot : laudit interne, une opportunite 3 saisir
pour sécuriser le fonctionnement et améliorer les performances.
Les moyens et méthodes (outre les précédents) :

+ participation aux stages que sulvent les managers (école de

guerre) ;
o diffusion d'une synthése des faiblesses relevées, rendues
anonymes, pour que tous apprennent des erreurs de chacun ;

+ développement de check-lists de self-audit.

Mais n'oublions pas la communication involontaire, celle
qui vient de la réalité non fardée ; celle qui résulfe du compor-
cement des auditeurs en mission et du bouche & oreille, de la
qualicé du travail, du ton des Rapports. . et cellf: que répm;cutcm
les anciens auditeurs et stagiaires qui ont essalme vers d’autres

services de I'entreprise.
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a LA QUALITE DE L’AUDIT lNTERNEj

Pour améliorer la qualité, les performances et I'efficacité d’une
fonction ou d'une unité, outre Iintrospection que peuvent
mener ses membres, notamment son responsable, il existe trois
méthodes : le « benchmarking », les enquétes de satisfaction
des clients et l'audir.

Qu’en est-il pour Paudit interne ?

Le benchmarking doit en geénéral transiter par un tiers pour
préserver 'anonymat du questionneur et des questionnds, et se
distinguer de I'espionnage industriel. Clest le réle des consul-
tants en audit interne (et des relations & Pintérieur de I'Institut
francais de I'audit et du contréle internes).

La profession a écé longremps réticente aux enquétes de
satisfaction des clients : « 'audit nlest pas une lessive | », « Recon-
naitre la légitimité d’attentes obére notre indépendance ; de
plus, ces attentes sont contradictoires, évolutives, parfois ill¢-
gitimes », « la réponse sera biaisée par une mission qui s'est
bien ou mal passée ou par prudence ».

Ces réticences vont Sestomper : cest un srandard de I'TIA et
il vay avoir un effer d’émulation et de boule-de-neige. D’ailleurs,
les médecins sont jugés par leurs patients et les professeurs par
leurs érudiants.... et « je préfere I'apprendre avant mon patron ! ».

En effer, ces enquétes constituent un outi de pilotage et de
communication :

* Ouitil de pilotage : quelles prestations sont 3 améliorer,
moyens  mettre en place ? D'oli proviennent Jes réticences
des audités alors que la mission a ¢ré techniquement correcte ?
Le niveau de perturbartion est-il supportable 7 Le produir
— Rapport & Recommandarions — convient-il ?

4
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L'ORGANISATION DE L'AUDIT

[l s'agit de détecter les motifs d'insatisfaction avant que les
relations se dégradent, et de mettre fin aux incidents er aux
« critiques souterraines ».

* Outil de communication : la DG voir que I'audir interne
s'applique I'obligation de Lransparence, et voit sa cote ; les
audités apprécient ce professionnalisme et cette c‘onﬁance
(il est utile d'annoncer dés le débur de la mission cette
inversion des réles) ; les chefs de mission ont enfin un outil
de mesure du relationnel.

Il s'agit donc de questionnaires aux audités a issue de la
mission et aux commanditaires réels et potentiels une ou deux
fois par an (et rien n'interdic de les faire remRIir par les audi-
teurs pour comparaison !). Les questions d'on_vent porter sur
I'impacr sur les clients, non pas sur son origine (analyse des
méthodes ou de la méthodologie de I'audit interne).

L'audit de Paudit interne est encore peu pratiqué en France
— hors les services d’audir interne décencralisés par le service
central, et les inspections de banques par la Commission
bancaire — alors qu'aux USA, I'lIA (/nstitute of [memfz[
Auditors) a développé une méthode et un service de « Quality
Assurance Review » qui fournit une évaluation professionnelle
et indépendante, une certification.

Qui le ferait ?

Les commissaires aux comptes ne sont que des clients de
Paudit interne, éventuellement critiques.

Les auditeurs externes sont compétents essentiellement en
audit comptable et financier par une structure importante
donc hiérarchisée,
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Les cabinets de conseil en oreanisation sont des concurrents,
i g
b 3 . s ] A 3 . .
plus sensibles a lefficacité qu'au contréle Interne, et qui doivent
prouver quelque chose ; tres dangereux !

Des groupes de travail monrtés au siége : sans données
accumulées, ils allient I'incompétence 4 Ia partialité.

On soulignera les efforts récents déployés par I'IFACI pour
combler cette lacune et proposer des démarches de certification
permettant de mettre en ceuvre les préconisations des normes
1300 et 1312 concernant I'assurance qualicé.

Selon I'enquére IFACT de 2005, des évaluations internes
périodiques sont réalisées par 29 % des services et par seulement
13 % pour les évaluations continues, Concernant les évaluations
externes, 19,5 % des services d’audit interne ont planifi¢ une
évaluation, s'orientant en majorité vers la certification préco-

nisée par 'TFACI ou l'auroévaluation suivie d’'une validation -

exrerne,

Suivre ainsi la qualité de I'audit interne permet de s'adaprer
aux besoins de I'entreprise, tels que ressentis par ses acteurs, et
de se faire reconnaitre. Et pour commencer, de se faire mieux
connairre.
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QUESTIONNAIRE DE SATISFACTION
POST-AUDIT

AUDIT DE

OBJECTIF
L'évaluation des missions par les fonctions auditées s mscm'cl:azs une
démarche qualité d'amélioration continue du processus de l'audir.

* Entretenir le dialogue avec les audités. A
» Mesurer I'apport global de la mission d'audic.
» Améliorer les méthodes d’audir.

* Apprécier le comportement des audireurs.

DELAI
S . _ b s
Le questionnaire est adressé aprés obrention du premier plan d’action reg

4 g
des audicés. o
Merci de bien vouloir nous faire parvenir vos remarques sous huitain

Mission assurée par :

Mission supervisée par :

B
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« Veuillez trouver ci-aprés un questionnaire d’évaluation de Ja mission
- B '3 .
...... qui s'est déroulée sur vorre site pendant

Ce guestionnaire est 4 usage interne et s'inserit dans une démarche qualité
d'ameiiocation continue de la satisfaction des clients de I'audit interne. Nous
vous demandons de bien vouloir y répondre en toute objectivits et nous Je
refourner dans les meflleurs délais ».

Mission N ; Titre de l'audit :
Nam : Fanction | Date

Liste des questions é Pourguol — gémpiant 2

oul

Lancement de la mission

1 Lettre de mission ; avez-vous été
informé de la mission dans des délais
satisfalsants (sinon que! délai vous
semble souhaitable) 7 e

2 | Les auditeurs vous ont-ils expliqué le
réle et lactivité de la direction de Paudit 7

3 Vous ont-ils expliqué les objectifs de la
mission ?

4 | Aviez-vous formulé des demandes
complémentaires qui n'ont pas éte
prises en compte et si oui, lesquelles ?

L5 Vous ont-ils expliqué comment la mission
allait se dérauler, ce qu'ils allaient faire
et ce que vous auriez a fajre ?

6 Ces présentations vous ont-ellas semble
utiles ?

Déroulement de la mission

P T Le deroulement des interviews st des
tests vous ont-ils paru satisiaisants
(sinon pourquoi) ?

8 Les auditeurs avaient-ils une bonne
connaissance des caractéristiques de
volre unite ou de ia fonction auditée 7 -

= _—
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w |

Les conclusions de la phase d’'étude

— analyse rapide de votre organisation
et de son fonctionnement, détermination
des points forts et des points faibles
apparents — vous ont-elles eté
présentées (cf. rapport d'erientation) ?

10

Les informations recueillies et les
vérifications effectuées ont-elles été
traitees de maniére convaincante ?

11

Les audités ont-ils éte informés en cours
de mission des points relevés par les
auditeurs ?

12

Les audités ont-ils pu exprimer
leur position et leurs arguments sur
les constats des auditeurs ?

13

Les audités ont-ils été associds

| a la recherche de solutions ?

14

La mission s'est-elle déroulée sans
trop perturber le fanctionnement des
services audites (sinon pourquoi) ?

15

Avez-vous des suggestions a émettre
quant au compartement des auditeurs ?

Conclusion de la mission

16

Avez-vous eu une restitution orale des
principaux constats relevés par ['audit,
juste avant le depart 7

17

Avez-vous pu vous prononcer surle
projet de rapport avant 'émission du
rapport définitit 2

18

Vos eventuelles divergences ont-elles
gt prises en compte dans le rapport
definitif (modification ou annotation) 7

19

Le délai d'émission du projet de rapport
esi-il satisfaisant (sinan quel délai vous
semble-i-il southaitable) ?

20

e delai annonce d'émission du rapport
definitif a-1-il &té respects ?

21

‘Les recommandations soni-elles
pertinentes (sinon précisez) 7

22

La forme des rapports vous semble-1-elle
efficace (siructure, présentation,
longueur) 7
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—

Appert de la mission

23 | La mission vous a-t-elle apporié une T
meilleure connaissance das pratiques
en vigueur dans volre entite 7

l 24 | Une melllzura connaissance des
dispositifs de controle ?

25 | Vous a-t-slle révalé des problémes
| significatifs 7

26 | A-t-elle confirmé des difficultés en les
cernant avec sufiisamment de précision |
pour vous permettra d'agir ?

Commentaires sur I'apport global de la mission d’audit interne :

Avez-vous d'autres remarques  faire et propositions a formuler pour
les missiens futures, chez vous ou ailleurs ?

L'équipe d'audit et la direction de l'audit vous remercient de votre
participation.

A
(=)

1
2
3
4
5
6

i

CHAPITRE 3

I es fonctions voisines

de l'audit

Diverses activités ont des points communs avec ["audit interne.

Audit externe

Inspection

Organisateurs et consultants/experts
Ex-directeurs conseillers sur le tard
Contrdle de geston

Qualité

W



MEMENTO D'AUDIT INTERNE

1)

AUDIT EXTERNE

On appelle « audit externe» audit comptable et financier,
que la mission soit de cerrifier les érats financiers ou de doniner
des conseils dans ce domaine. Pour I'activité de conseil dans les
-autres domaings, on ne dit pas & audir externe » mais « conseil

-en organisation » ou « consulting »,

F  Hemarque :

Les mép_ms personnes font du conseil ou du Conmissariat aux
Comptes; leur mission est alors dite « contractuelle» on

@ légale ».

Comparaison avec I'audit externe

qu'existe yn- potenid
de dysfonctisanements,

pour identifier fes.causes |

ecddéfinir les actions

Aguil y a lieu de mener.

‘Obligation de résuirats

Audit interne Audit exterme-(cac)
Mandat De ladirection générale, | D conseil d’adminis-
l.‘:.t'a‘tir ile}g:-fgsgonsaﬁleé-de tration (ofciellement
lentréptise. e Passemblée générale),
Missfons | Lifes aux préoccupations | Lies la cersificstion
de la direction. générale.: | des compres : mise
| déclenchement sur en geuvre attriisellé.
{iifi?-‘iﬁiqﬂ.- Tous les types | Audir de régularicé
draudis ecrous les Sujéts. | uniquernent, dans le
| domaing comptable.
Conclusions | Constatations Constatations suztingres :
- approfondies dés exafrign des clituiis

¢lés ér des midnoanes
supérieurs un-seuil
de signification potir
dresser des constats de

| eazence et informert

(résaudre).
Obligtrion de moyens

s

)
i

|j
!
\
B
]

LES FONCTIONS VOISINES DE L'AUDIT

Obligation de résultats ou seulement de moyens 2

Le Commissariat aux comptes est une profession réglementée
et n'a donc juridiquement qu'une obligation de moyens ; mais
d’un point de vue commercial il est « préférable » d’apporter
des résultats au client... De plus, on assiste actuellement a une
montée des exigences des investisseurs.

audit interne m'a aucun pouvoir de décision, et certains
pensent qu'il ne peut donc avoir d’obligation de résulrats ;
d’autres remarquent que les vendeurs ont des quotas 2 attein-
dre alors que ce ne sont pas eux mais les clients qui signent les
contrats. L'audit interne n'est pas seul responsable de la réalité
du changement, mais il ne peut ignorer sa part de responsabilité,
car si les mémes problémes réapparaissent, qui peut dire s'il
faur Pareribuer 2 l'insouciance incompérence des responsables
ou au manque de diligence, énergie, persuasion de l'audit
interne ? Les documents normatifs internationaux sont clairs :
pas d’amélioration, pas de valeur ajoutée !



MEMENTO I'AUDIT INTERNE
=
q INSPECTION y
Comparaison avec I'inspection
Audit interne Inspection

Régularité/ | Conerble le respecrdes: | Contrdle le respect des:

Efficacité | réglés et leur pertinence, | réples sans les inrerprérer
caractdre suffisant... ni les remertre ¢n cause;

Méthode | Remonve suxcauses pour | S'en tient aux faits

et objectifs | élaborer des rechriman- | et idencifie les actions
dations:dont lebutest | néeessaires pour les
d'éviter la-réapparition | féparer ¢t remiettre en
du probleme. ordre.

Evaluation | Considdre que le Dérermirie les responsa-
responsable — le-chef — | bilités et fair évantuiel-
est toujours responsable et | lement sancHGRALT Jes ™
donc critique les systémes | responsables.
et non les hommes : Evalue f¢ compertement
évalue le fonctionnement | des hommes, parfois leurs
des systémes. compétences et qualités.

Service/ Privilégie le conseil Privilégie Ie contréle

Police et donc 1z coopération et donc I'indépendance
avec les audicds, des conrréleurs,

Stlection/ | Répond aux prénciupa- | Investigationsapprofondics

Sélectivité | tions du managénent et contrdles trés exhaustifs,
soucieux de renforcer 52 | dventuellement sous 2
mairrise, sur mandat de | propre initiative.

{a direction générale,

Artention:y dans les banques, le titre « Inspecsion » ou
« Inspectivn gemérale » Couvie une combiridisen des deux

métiers.
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LES FONCTIONS VOISINES DE L'AUDIT

ORGANISATEURS

ET CONSULTANTS/EXPERTS

Comparaison avec les organisateurs

Audit interne

Organisateur

Interventions

Courtes : quelques

' semaines, visant 2
améliorer (sans
bouleverser)

Peur déboucher sur

une réorganisation pour
résoudre un probleme
er atteindre un objectif
clairement déhni

Longues : plusicurs
mois, consistant 2
(casser puis) refaire.
Doif commencer pﬂ.l'
un audit pour détecter
les faiblesses de
l'organisation existante
ct préciser les objectifs

Objectifs Détecter et évaluer les | Concevoir, réaliser
risques et dysfonction- | et mettre en place les
nements, en rechercher | moyens adaptés, pour le
les causes, faire cesser ces | futur immédiat ou plus
causes | lointain

Méthode Compare le réel A un Analyse les méthodes
référentiel tres centré | et outils de travail ;
sur le contréle interne. | analyse des temps plus
Orienté charges, il que des montants.
repére plus facilement | Orienté flux, il repére
les sous-activités plus facilement les

goulots
| Responsabilité | Laisse la décision et Décide et agit avec les
| I'action aux audités. intéressés. Est engagé
i Reste indépendant




MEMENTO D'AUDIT INTERNE

Comparaison avec les consultants experts

y

Audit interne

Consultants experts

du savoir-faire

processus et systemes de
gestion. Pertinence

| par rapport aux buts et

objectifs.

Objectifs de | Mettre en évidence On sait qu'on va
Iintervention | les problémes puis réorganiser, on fait venir
ébaucher des soludons. | quelqu'un pour le faire.
Conditions | Des généralistes (rous | Connaissance spécialisée
requises problémes) étayant des solutions au
 leurs affirmations probléme déji bien
(non-spécialistes). | identifié.
Base du Méthodologie Expérience accumulée.
savoir-faire | d’investigation.
Utilisation Cohérence interne des | Des solutions qui

ont fait leurs preuves
ailleurs. Comparaison
situation du client/
expérience accumulée.

Client réel

Le Groupe. Et ['audit
interne exige que les
problémes démontrés
solent résolues.,

Le commanditaire.

[l reste propriétaire
du rapport et en fait ce
qu'il veur.

On confond parfois « expert » et « expérimenté » en oubliant
que, dans I'expérience, ce qui importe est la variété des situa-
tions vécues et non le nombre de fois ot 'on a répéeé la méme
chose. Lexpérience peur étre un handicap pour les consultants,
donc pour les auditeurs : elle incite 2 adopter les solutions qui
ont réussi dans le passé, alors que les environnements, les
hommes et les techniques disponibles peuvent étre différents,
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LES FONCTIONS VOISINES DE LAUDIT

EX-DIRECTEURS CONSEILLERS

SUR LE TARD

Comparaison avec les ex-directeurs conseillers sur le tard

Audit interne

Ex-directeurs
conseillers sur le tard

Exploration Méthodologie logique | Focalisadon sur les

et systématique de difficuleés personnel-

construction d'un lement rencontrées

référentiel de risques | et les ratios habituel-
et de pratiques de lement utilisés

bonne gestion

Analyse Méthodologie | Interviews pour
| systémarique de la confirmer ces difficuleés
logique : et se faire décrire le

— faits sympromatiques, | processus ; peu de
preuves & Lappui ; tests.

—~ causes explicatives ; | Analyse de ratios :

— conséquences orientation moyens
consrarees plus que methodes ;
ou potentielles. peu de vérifications de

' la Adélité de 'image
donnée.
Communication | Participation : Paternalisme :

impliquer I'audité
pour qu'il sapproprie
l'analyse ; prendre le
temps

Utlisation systémarique
du triptyque ;
Probléme, Trouvaille
{EFaits + Causes +
Conséquences),
Recommandation

wansfert d'expérience
en indiquant les
solutions qui ont fait
leurs preuves, en
faisantimplicitement.
’hypothéese que

le probleme et le
contexte sont les
mémes,
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MEMENTO D'AUDIT INTERNE

de travail

Compsaraison avec I recte conseillers sur le tard (suite)
Ex-di
Audit intesné g
- conseillers sur le tard
Modalités En soliraires autonomes,

p# | juxtaposés quand le

différents possiblés.
Supervision pour
assurer Fapplication
de lu endchodologie,
la Fiabilité des canstars
et « Pindiscurabilité s
des misonnements,

ex pour amdliorétfa

champ 4 couvrir est

grand,

étriche.

Econamique, mais

partiel et subjectif =~

58

© Dunod - La photocopie non aurorisée est un délit

LES FONCTIONS VOISINES DE L'AUDIT

CONTROLE DE GESTION

-

La distinction avec le contréle de gestion (nous ne parlons pas
ici du simple contréle budgéraire) est la plus nécessaire car ces
deux fonctions interviennent dans le méme domaine, la gestion
de I'entreprise et son amélioration, en fonctionnels (analystes,
conseillers, d'ailleurs de formarion similaire) et non en opéra-
tionnels (responsables, décideurs), et en toute indépendance
(ractachement 2 haut niveau). Elles se distinguent par leurs

modes opératoires :

Comparaison avec le controle de gestion

Audit interne
Comment fonctionne ce qui
existe, comment ['améliorer ?

Contrble de gestion
g

Oit voulons-nous aller,
par oii passer?

Photo périadique et déraillée.

Cinéma continu et global.

Va des problemes rencontrés
en pratique 2 |eurs causes et
conségliences.

Va des indicatenrs généraux
aux paramétres particuliers.

Contréle l'application des direc-
tives, la fiabilicé des informarions
et |'adéquation des mécthodes :
les processus, les conditions
d’obtention des résultats.
Audire [a fonction contréle de
gestion,

Planifie et suit les opérations |
et leurs résultats. Congoit et

met en place le syscéme
d'informacion pour ce faire.
Analyse le budger du service
d'audic interne.

Investigue le passé —seule réalicé
— POUF Erouver C2 qU O AUFAIT pu
faire de mieux er l'appliquer 2
I'avenir : semble vouloir changer
le passé !

Pour maitriser Pavenir (plan),
analyse pourquoi le présent

ne lui ressemble pas (écarts) :
semble croire que le réel s
trompe et que le plan a raison !

Découvre les moyens organisa-
tionnels pour arreindre les
objectifs. Valide les objectils (mode

de décrminanon er taisahilitg).

Elabore (mais ne décide pas)

les objectifs en sappuyant sur
des hyporheses explicites.

Analyse cofits bénéfices,
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MEMENTO D'AUDIT INTERNE

Comparaison avec le contréle de gestion (suite)

Audit interne
Comment fonctionne ce qui
existe, comment ['améliorer ?

Contrdle de gestion
Ot voulons-nous aller,
par ou passer ?

Navigateur de ['ensemble des
secreurs.

Mécanicien de chaque secteur.

La mission de I'audit interne et celle du contrdle de gestion se

completent et s'épaulent mutuellement :

— le contrdle de gestion peut demander un arrér sur image, un
zoom, une vue décaillée et siire & I'audit interne (le navigareur peur
demander au mécanicien de régler 'altimeétre et le gyrocompas) ;

— l'audiz interne peut s'appuyer sur la connaissance du controle
de gestion pour élaborer le plan d’audit (Je navigateur signale les
turbulences).
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LES FONCTIONS VOISINES DE LAUDIT

QUALITE ]

Avec la version 2000 des normes ISO, les qualiticiens sont
passés d’une approche administrative d'assurance qualité (qui
rendait tout progres théoriquement hors normes), a une
démarche de kaisen (progrés continu).

AU oo noscmrsmenvesausseeansa CUTIRE

Audit de confornyté Assurance qualite

=5 Assurer |a direction de I'application de
sgs directives & politiques exprimées,
ot du respect des regles édictaes

-» Elie peut travailler sur ses deux orgilles

o= Assurer les clients
de la prévention
des non-conformités

= || peuvent avoir confiance

3 UREE CR e 2y

=Ad il .
—as praqres
tho redascantiie o il bl 30

Stabilits

¥ L'Audil Interre est épisodicus ! a posterion mais universel,
I'AQ est permanente
& LAl est objectt la gualite détinit les r&gles puis les contrdle

A e i i sy .. Qualité
Audit de parti-a -2z TAM - mahagement depir ==

5 gqualiie totale

ez Amsgliorer I'efficacité du
fonctionnement de I'orgarnisation = Recherche permanente, par
et la colérence opérations « tous les responsables, da
programmes < stratégies & l'ameélioration du management
politiques e finalités (« alignement ») des processus et fonctions
iz Determiner les
\ lBUT : Aesultats requis
W yhngagers, operansnaes image)
SUIVIET . <3
~pprecier st
A’PPREN“SSAGE qgex,mine, Planiliss gt

s'gjuster aux les anprosehes an tanction developpsries
hangement dy suvl et o= Fanzlyse Approches

des reaulials obtenus ”
veployer
g syslemabiuemsal £

fas approches

ENGAGEMENT

vouler fe faite

CAPACITE

|\ pauvolr e fzirg

1+ CoCo et R2JAR de EFQ 32 rezz2mblenl

Action
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PARTIE 2

Mener une mission
d’audit interne

Lobjet d'une mission d'audit interne est Pétude de fa
maitrise des risques de I'activité, le processus ou l'entité qu'on
audite — érude au sens large : analyse, examen, identification
des lacunes, élaboration de solutions (avec les audités), suivi
de la mise en ceuvre des plans d’action des audités ; en bref,
ce que fait Je médecin généraliste avec son patient, lorsqu'il
effectue son diagnostic, réalise son pronostic et préconise sa
thérapeutique.

Une mission d'audit opérationnel peut durer de quelques
Jours & quelques mois, selon I'envergure du sujet er le nombre
d'audiceurs. Le plus fréquent est de quatre A dix semaines pour
une mission nouvelle avec 2 & 4 auditeurs dont un chef de
nission.
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CHAPITRE 4

La phase d'¢tude

Préalable

Le droit d"acces ou 'ordre de mission

la décomposition en objers auditables
Lélaboration du référentiel d’audir : TaRiR
Lanalyse et le discernement des risques

Le rapport d’orientation
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MENENTO D'AUDIT INTERNE

et stratcgies décidées (évolurion du portefeuille de compétences,
équilibre entre recrutement et promotion interne...)

En méme temps, on va recueillir une premiere idée sur la
chose a auditer : importance er organisation, finalités, objecrifs,
performances, frontitres.., Cela par lectures, rassemblement
d’une documentation, interviews des directions hiérarchiques
et fonctionnelles (notamment contréle de gestion, toujours
bien informé), discussions avec des experts et sachant

e

On va commencer 2 prendre conscience de ses risques habi-
tuels er bonnes pratiques classiques pour les matrriser, on va
commencer I'élaboration du référentiel, on va vraiment démacrer
la mission !
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LA DECOMPOSITION
EN OBJETS AUDITABLES

Lérude préliminaire consiste 3 préciser le champ de I'audit,
identifier les personnes A rencontrer, collecter la documenta-
tion sur les disciplines 4 audirer et sur les rechniques d’audit
existantes, obtenir des informations chiffrées ou caractéristi-
ques du domaine audité. Les différentes directions conractées
s'efforcent de faciliter ce travail de préparation indispensable.

Les auditeurs internes étudient toures les informarions
uriles collectées concernant la société ou les activirés 4 auditer,
développent des questionnaires et ménent quelques interviews
aupres des principaux responsables identifiés. Ces travaux vont
permettre de constituer un référentiel du domaine 3 audirer,
mener une analyse de risques et identifier des objectifs précis

d’audit.

Il s'agit d’effectuer une décomposition du sujet de la
mission en objets auditables afin de produire le référentiel
d’audit.

Pour une mission nouvelle, c’est le moment difficile : connattre
et comprendre un domaine nouveau et préparer I'analyse de
risques et ses « points de contrdle ». Mais, heureusement, Cest
rare : la plupart des missions sonr récurrentes, on peut partir
de I'expérience acquise sur le méme sujet dans une aucre unité.

C'est le momenr oir I'expérience du sujet est une arme
— connaissance de ses habituels risques et opportunités
d'amélioration — mais une arme 4 double tranchanc : il faut
éviter de se piéger soi-méme, de se focaliser sur les difficultés
qu'on a personnellement rencontrées, en oubliant qu'il peut
en exister d'autres (risques non avérés) ou que | 'évolution des
techniques et de l'organisation peur en avoir engendré de
nouvelles (nouvelles méthodes et nouveaux risques).




MEMENTO D'AUDIT INTERNE

La prise de connaissance du domaine 2 auditer est un travail
classique : connaissance du sujet par des lectures diverses et
connaissance de ['unité (ou des unités) A auditer : chiffres

saillants, points marquants de histoire, organigrammes et
définitions de fonctions. ..

La prise de conscience des habituels risques et opportunités
d’amélioration est plus délicare (ne pas oublier le centre de
documentation des institutions professionnelles... ni les

collegues et anciens collégues qui ont peut-étre déja traité la
question !).

Deux outils sont combinés : le schéma d’analyse d’une
activité et le découpage en objets auditables.

Le schéma d'analyse d'une activité

Le sujer  auditer, et/ou chacune de ses parties, doit étre regardé -

du global au détaillé, du concepruel au concrer -

* ses finalités et ses objectifs, y com pris leur cohérence avec les
politiques et la stracégje ;

* les responsabilités ;
* les moyens er méthodes ;

* le processus, les tiches réalisées ou 3 réaliser ;

les résultats, leur suivi, et leur comparaison aux objectifs.

Utilisée dans un premier temps pour prendre connaissance
du domaine 3 auditer, certe chronologie permert de comprendre
et évite de se « noyer ». Appliquée dans un deuxieme temps a
chaque stade du découpage, elle aide 3 dresser I'inventaire des
objectifs et des risques.
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prise de connalssance du domaine audité
Examen d'une activité : schéma et progression

RESPONSABILITES
QUI doit faire el quand ¥

if ¥
|  MOYENS S;T:::js METHODES m:?uun
AVEC QUO| faire 7 Financiers | | COMMENT faire ?| p, 2208
Sysl. dinfo *
(PROCESSUS, Osérations
| TACHEs | Physiques,
! . | intellectualles,
kce QIEST Il | 2 minicyatives
RESULTATS
Produits, prestations
Aévision des abjectifs
) Redefinition des responsabllités
Actions

BOUCLAG Variation des meyens
| Ecas? Seorrectaces | v dification des méthodes
Mise en conformité des tiches

Le découpage en objets auditables

Le processus 4 auditer sera découpé en éléments plus simples
3 appréhender, puis chacun éudié rour 2 tour, comme le
reccommande Descartes : « diviser chacune des difficultés. .. en
aurtant de parcelles. .. qu'il serait requis pour les mieux résoudre ».

1) Découper en stades chronologiques

Quand, cas le plus fréquent, la dimension chronplogique est
un guide. Par exemple, dans 'audit de la facturadion, on aura
probablement, entre autres : la sortie d'usine ou de magasin, le
calcul er 'émission de la facture, la mise a jour de la comptea-
bilité et des statistiques commerciales,
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De méme pour les achars, on aura -

Découper en stades chronologiques
(exemple : achats )

1 expression et justification du besaoin

2 sélection dy fournisseur

3 passation de la commande (du contrat) au fournisseur

4 réception de la marchandise (y.c. entrée en stock) ou de
la prestation

§ réception de la facture et comptabilisation de la facture
6 palement de I3 facture et comptabilisation du paiement

+ litiges . refus de l2 marchandise et événements ligs

Quand le découpage chronologique ne peut étre utilisé,
on commence autrement,

2) Découper par arborescence sémantique

P.arl exemple, pour une facturation de flux continus (électri-
cité, téléphone...) ot les ¢vénements sont des changements

- : : il

d’options ou de tarifs une fojs le contrat initial mis en route
h |

on se dira :

¥ A
~ quest-ce que facturer ? C'est probablement : facturer toutes
les prestations, aux conditions tarifaires en vigueur, et dans

des éélals brefs. On reprend chacun de ces points et on
continue :

~ questce que les conditions tarifaires en vigueur ? Clest
prgbabfement : les conditions de prix et les conditions de
patement. On reprend chacun de ces points et on continue -

~ Qu est-ce que les conditions de paiement ? C'est les délais de
paiement et les moyens de paiement,

) f.\ous sommes arrivés 2 la fin de Parborescence, pour certe
feuxJk de certte brancherre de cetre branche, car délais et moyens
de paiement sont des choses concreres, des « objers v,
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En complément 2 cette approche, on pourra vérifier
Pexhaustivité des préoccupations par l'approche qualité :
quels sont les partenaires de la facturation, quelles sont leurs
attentes ? Ici, nous avons oublié les clients (envoyer la facture
au bon client), la comptabilité et les statistiques de vente, le
recouvrement. .. !

Découper par ARBORESCENCE

exemple : facturation suivant consommation, sans la séquence classique
expédition - facturation (téléphonie, reprographie...)

l FACTURER

toutes les prestations| { aux conditions tarifaires en vigueur] [Gans des délais brefs
l

|conditions de paisment | | conditions de prix|
Lmoyens de paiement ”de’fafs e paremem] « éléments qui peuvent &tre -

1~ observés, constaiés par 'auditeur : « objets »
i etcomparés & un référential : « auditables »

Lélaboration du référentiel d’audic consistera pour chacun
des « objets », comme cité plus haur & dresser ['inventaire des
objectifs et des risques puis pour chaque couple objectif-risques
(risques au pluriel : il peut y avoir plusieurs risques de non
atteinte d’'un objectif), développer les modalités de fonction-
nement qui garantissent 'atreinte de ces objectifs en évirant
ces risques : les bonnes pratiques (d’organisation communément
adoprées). Clest bien évidemment ici que I'expérience, une
bonne documentation ou de bons conseillers sont les plus
utiles !

On a maintenant terminé de dérerminer les « objets audira-
bles ». Chacun est un élément qui peut servir a élaborer le
référentiel de I'activité puis écre observé, constacé et comparé
par l'auditeur.

~J
~J
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L’ELABORATION DU REFERENTIEL
D’AUDIT : TARIR

Du tableau des forces et faiblesses apparentes de 1995
au Tableau des Risques Référentiel

\
Objectifs Risques Bonnes
pratiques
5 e
" ; A & -.! ) .
Finalites Empéchemen:s Points Impact Bonnes

objectifs de Cl|| risques que de controle risque si pratiques

dusstade/opdration || "z ne sor slapes clés duCl | \arane 14 gofailantsf| MOYENS du CI
f etement pas atteinte observables / déficient ressources
Scénarios de survenance  Comment Conséquences
Que peut-il se passer ? savolrce  Qu'est-ce que ¢a peut faire 7
quiten est 7 o

~ Letableau desrisques (TaRi Référentiel) constitue Poutil de
référence qui permet 4 Panditeur d'une pare de définir le
champ et les limites de ses investigations, et d’autre part, de
steicturer [a présencation de ses analyses et conclusions,
hotamment pour renseigner ce qui reléve de constat(s), la ou
les causes des faits constatés ainsi que leurs conséquences,

Lorsque I'audit porte sur des missions « classiques » du type
dépenses ou recettes, achats — dépenses de personnel ou vente,
la mariere permertant l'exercice de la construction d’un réfé-
rentiel existe, soit contenue dans des notes de politique
interne soit dans des manuels de présentation de méthode de
contréle interne. Pour des missions nouvelles et & caractére
particulier (objet de mission trés large portant sur de l'organi-
sationnel ou sur des aspects qualitatifs), I'établissement du
TaRiR demeure un exercice difficile. La question est, en général,

par ol vais-je commencer ? Quel est le point de départ de ma
réflexion ?
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Les concepts exposés infra doivent faciliter ['approche de la
construction d’un TaRiR

Lévolution méthodologique du tableau des forces et faiblesses
apparentes (TFfa) de 1995 (source : La conduite d'une mission
daudit interne, 2¢ édition, 1995, Dunod) au tableau des risques
référentiel proposé (TaRiR) se situe principalement dans
I'enrichissement de la colonne « Risques » = empéchements
+ points de contrdle + impact par rapport & un objectif de
contrdle interne A satisfaire.

Les risques sont donnés par I"audit mais restent a érre validés,
voir complétés par les experts des domaines lors de la phase érude.

Le TaRiR se remplit de gauche a droite. Ce remplissage est
le support d'un raisonnement o1 chaque colonne est affinée
par la colonne suivante, et inversement chaque colonne se
déduit de la colonne précédente.

Chaque colonne N +1 découle de la N, la précise, la concrétise.
Au fur et 2 mesure qu'on va vers la droite on a de plus en plus
de lignes.

Le TaRiR s'élabore colonne par coionne
pour chacun des morceaux du decoupage

Empéchements Points Impact Scnnes

Finalites .
objectifs de Cl|| risques que decentrole | risque si oratmies
dustade / opbration | | finaRd nesot | | SIRBECESAUC | pe p ifalianie MOYENS du Cl, ‘
[ elément pas aflente observables |1 Geggente ressources

« $Ira SUr que scénarios Ge

telle finalité de risques : gua

l'enlreprise sera  pesut-il se passar

alleinte, que tel

aspsst/ étape du |

processus audité Points de passage obligss,

est sous contréle, concrets. obsarvables . objets a contrdier
maitrise »

@ @ € @ 3

! risque (scenaric d'zmpéchement) = 1 ligne (souvent plusieurs pour 1 objectif)

-9
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O Finalités : objectifs de controle interne : « étre siir que »

Les investigations de l'audit portent sur un « domaine » — on
peur désigner également le domaine par le vocable processus —
identifié par sa finalité (ex : le domaine des achats-fournisseurs
donr la finalité est d'acheter des biens ou des services pour la
satisfaction de clients finals, internes ou externes). Pour satis-
faire & une finalité des activités sont déroulées dans un ordre
chronologique — on peur parler de sous-processus ou de stades
chronologiques- Ces activités sont identifiées par des « verbes
d’action » (exemple : pour satisfaire a la finalité acheter, il faut
exprimer un besoin, valider un besoin conforme aux besoins
de lentreprise, rechercher des fournisseurs, contractualiser avec
un fournisseur (commander), suivre la commande, réceptionner
les matériels ou les prestations commandées...).

Modalités pratiques : pour une étape, un domaine ou une
opération on aura 1 ou 2 finalités, exceptionnellement 3. Si
'on en a davantage cest qu'on a regroupé diverses étapes,
domaines ou opérations ou fait un découpage trop grossier.

Quand on a plusieurs finalités, il faut les traiter séparément.

Enfin et surtout, les finalités doivent étre des objectifs
de contréle interne : « étre sir que », et non des actions
de conuréle (s'assurer) ni le but opérationnel de I'étape, de
I'opération, du sous-processus, ou du domaine.

@ Scénarii d'empéchement . risque que la fnalité ne soit
pas atteinte (que peut-il se passer ?)

Pour chaque finalité, il faut imaginer ce qui peut se passer et
décrire les empéchements possibles: ce qui empécherait
d’atceindre la finalité via des scénaril. Il y a presque toujours
plusieurs empéchements pour une méme finalité.

Modalités pratiques : les empéchements sont des causes
potentielles de non atteinte de la finalité, des « risques que » la
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finalité ne soit pasatteinte, et non des conséquences ou Impacts,
des « risques si » elle n'est pas atteinte.

Quand on a plusieurs empéchements, il faur les traiter
séparément sur le méme rableau.

On pourra s'appuyer sur des ouvrages spécialisés traitant de
scénarii de risques (empéchements). Ci-aprés un exemple
de typologie identifié dans un des cahiers de la recherche de

I'TFACI qui peut utilement écre retenue

o empéchement social (gréve, revendications, accidents du
travail, instabilité de emploi, turn-over, politique de
rémunération) ;

« empéchement financier (détournement de fonds, gestion
des fonds inefficace, mauvaise évaluation des provisions,
signature non autorisée, cours boursier sur c6té) ;

« empéchement informatique (sinistre informatique, absence
de documentation des programmes, obsolescence du
matériel, manque de formation des utilisateurs, fraude sur

fichier) ;

* empéchement technologique (non-protecton du savoir-
faire, contrefagon, formation inadapeée du personnel, non-
optimisation du processus de production) ;

* empéchement matériel (incendie, inondation, atrentat, vol,
dégradarion de l'outil de travail) ;

* empéchement tansport (des biens, des fonds, des informa-
tions, des personnes) ;

* empéchement commercial (mauvaise anticipation de la
concurrence, condirions de vente non respectées, absence
de prévisions, publicité inadaptée) :

* empéchement politique (embargo sur les produits, guerre,
réglementation protectionniste, confiscation de personnes) ;

empéchement écologique (pollution. descruction) ;
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+ empéchement juridigiee (non-respect des obligations légales,
non-respect d’engagement pris, contrat mal négocié) ;

* empéchement rexpoum&z[zté civile (mauvaise qualité du
produit, mauvais érar des bitiments, absence d’assurance.

Le TaRiR comporte des criteres de résultats

Points

" Finalités _ | Empéchements] [ ] Impact Bonnes

_objectifs de CI|| risques gue || de controle risque si praﬂq:esm

i e = s élapssclesduCl | |, 3 moyens du

d. stade /opération || finalkeé rz sor léiape ¢ détgilarte]| MOYENS au Ul

O Simen || pasare-a || observables |™ggene || ressources

- étre siir que  scénariosde  Exemples de

telle finalité de  risques ; que  critéres de

l'entreprise sera  peut-il se controle !

aneinte, que le!  passer ? Exactiude

aspect / élape du Exhaustivité

FROEesEe RUCHE Autarisation

est sous controle, Délai

malifsEn elai o
Suivi

@ @ ®

Q Points de controle : étapes clés du contrile interne,
observables

Pour chaque empéchement, les pointside conmdle décmem ce
que Patidivei va:conubler (oo sera repris ding Je proglamime
de vésifications pujs dans les constars), dotic la. xéalm: (ou la

msemblanne) d&l’empedlemmr, d'une menitré indiscurable
et selon des crivéres de résultats objectifs et mesurables : Exacri-
vude, Exhaustivicé, Autorisatior, Délai, Suivi ;

Exemple : s'assurer que — ou étre slr que — tous (exhaus-
gvité) les besoins exprimés font I'objet d'une validation par
des personnes habilitées (autorisation) dans des délais permer-
tant de satisfaire la date de livraison (ou de réalisation de la
prestation).
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Définir les points de contrdle observables du stade
(objets & contrdler)
5 critéres de conlirdle (métrigue binaire)
Exemple : Stade Réception des achats

EXACTITUDE Réceptionner la prestation ou la marchandise
conformément aux termes de la commande
et a la réalité

EXHAUSTIVITE Réceptionner toutes les livraisons

(Tout et sans doublan) v prestations commandges

AUTORISATION Valider la réception par une parsonna habilitée

(Habilitations, preuves, obligations légales)

DELAls Réceptionner dés la mise & disposition de la
marchandise ou de la réalisation de la prestation
Suivi Ca produtt l'effet attendu !

Le TaRiR comporte des critéres de résultats

A

Finalites | Empéchemen Points . Impact Bonnes
objectifs de Cl |1 risques que || de cantrole risque si pratiques
dustada/apération 1] finalité ne soi élapes des du Ci stzpe g gélailz-|| MOYyens du Cl

{ ékiment pasatenie || Observables | ) gincnme l ressources
« 8tre sGrque  scénasrios e Exactiude x €§
telie finalité de  risques:que  Exhaustivitd  Mage, thiauz .
lentreprise sera  peut-l se Autorisation
atleinte, que tel  passer ? Délai
aspect/ étape du Suivl
processus audité
22! sous contréla,
maitrisé »

@ @ &) @

© Impacts : risque si une étape clé du contrile interne
est défaillante ou déficiente

Il fagit bien de la conséquence de la détuillance/déficience d'une
€tape clé du contréle interne, telle quindiquée dans la colonne
précédente er qui sera révélée par les rravaux de contrdle.
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-

Limpact sapparente 3 des conséquences induites si un
objectif de contréle n'est pas satisfait (ex : risque financier,
risque responsabilicé civile) ;

® Bonnes pratiques : moyens du contrble interne,
ressources

Les « bonnes pratiques » décrivent ce qu'en général les audiés
doivent faire, les moyens et méthodes pour éviter un.empéche-
ment (colonne 2).

e Slmrreg

Identifier Jes impacts correspondants

Y

non satisfail e i:?:qu: :i‘;iz?;{?f:nes Paf i ciitére de contrtle Ces tessourtces sont regroupdes classiquement en '3 grandes
familles 1 les ressources humaines ('agent qui exprime un besoin,
le responsable qui valide le besoin), les ressources matérielles
(sur queel suppore est saisi et validé le besoin), les ressources
gmmatérielles (notes d’organisation, guide des procédures,
informations indispeasables (quantité, prix unitaire, budget)

Exemple : Stadé Récstitian des achats

% Rdeaptionnet une firisiation ou une marchandise ron réefie ou non
tfpn_faqne. aux lgrmes. & fa commande pelt induire une fraude ou
Pinsatig’ezaa duthert fhat ains! qu'urt surcadt supportd par entreprise

B
'3
i 4
]

& Ne pas ré_cepﬁanner toutes les livraisons/prestations commandées
peut induire des fitiges =vac les fournisseucs et une mavvaise
evaluzic— ssz s:o0ke

LUensemble de ressources souhaitées donne {'assuranee que
Yactivit est mattrisée {réalisation du verbe d'action evrespect
des crittres de contrble) er que les risques sont sous contrdle.
Unie ressource mal adaptée devient la cause de la non réalisation
d'un verbe d’action, Iz non réalisation d'un verbe daction
constitue un fait/constat et génére.des conséquences. Exemple :
une personne non habilitée (cause] valide un besoin non
conforme aux besoins de 'entreprise (fair) Induisant un surcoic
financier (conséquence).

% Laisser valider fa réception parine pérsenne non habiltée favarise
la poltuszsn et la irauge et

% Réceptionner targivement peut générer des liigas Avec fes
{pumhs;aurs et Line vomplabilité lausse (sous-estimation des charges
& payer,

% Quels probidmes risqus-t-on de rencontrer, ef qu srtraifigraantis s

«  Le renseignement de cette colonne se fair par la prise de
connaissance de référéentiel existant sur un demaine {nore
de politique intetne ou ouvrage externe traitant du domaine]
eten répondant & 4 questions génériques Qui ? Peur-on faire ?
Commient fit-on ? Esc-ce bien fair ?

Le TaRiR comporte des critdres de résiltats

s

' Impact Bonnes
risque si pratiques
o oelaitanie| | MOYens du Cl,

Points
de controle
etapes ciésdu C!

Finalités  Empéchement
objectifs de CI - risques gue

du stade / opdration (nalite ne soir |

risée est

(=]
il sasatieing || ObServables ||™) e ressources | 3 - _ .
. o ] 5 Cesont de bons conseils mais ils ne sont pas obligatoires,
g urqw 5a & ﬂ& E ; r. . .. s K . i 0 N T bl
tell finahitd 6o isqusy s ove Emﬁﬁé g, e‘;,.fque__ ::::::;: % contrairgment aux crittres.des points de contrdle. Leus {s) défi-
::l:‘,:,ms?: T B Autorieaon " Disponities § ciense(s) (non-adoptées, non adaptées. non disponibles, non
aspect réiapéi?r e gs:;ﬁ Performaries 2 performanres) explique(nr) les défaillances des points de
processus aud) & L : P
£6t sous conirdie 4 contréle. Ellesscront souvent la source des recommandations,
Mgilrss = At =
3
@ 2 &) @ ® a
e
84 —=
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Lister les modalités de fonctionnement

Rechercher les batines pratiques (dlaments constitutifs du dispositil
de Cl) qui assurent a priori que les risc.28 sont colvers

> Legimeilisures ressources {humainas, matdrielies, mmatérleles)
oiganisées au mleux

= Bonnes pratiques dictdes par les sachants {experts)

=»Bbnnes pratiques observées. par berichmary

->Bonnes pratiques refévant das ragles de « Bon 5ang »

¥ Oas honnes pratigues {ressourges) diivent étre
Adoptées (existantes) - Adaptéés - Disponibles - Periormantes
méitie cuphitatve
Exemple : Stutde Réception des achais
Risque-ge collugion ot fraude couverts 5i;
G Délégation de pouvoirs (bonne pratiqus Ado}tSe, tessource existants)
% Délégation respeciznit e orincipe de séparation 09 fondtidns (Adaptée)
& Procédure de subddiégation en vas d'absence du délsgué (Disponible)
& La subdéidgation r'est pas « fo chef en.cas d'absence » (Performante)

et

On 2 maintenant terminié la partie difficile d’une mission
d'eudit interne : on a 'déterming les « objers auditables » et
constitué le référentiel d'zudit.

Ceci permettra 2 lauditeur d’observer, constater les pratiqites
ou--'cara'ctérisfiqp@?réeﬂes et les comparer au référentiel (carac-
réristiques souhiaitées).

‘Quand on effectuera une autre mission stmilaire, on
complétcra ce référentiel par I'expérience acquise au cours de
la prcmnere -mission (on a pu oubliet des points). Lexpéngnce
montre qu'on améliore encore significarivement 4 la trolsieme,
mais marginalement.au-dela. Cela devient de plus en plas aisé
gt rapide !

On sait désormais qui aller voir sur le terrain er cequ'on va
vouloir regarder.

LA PHASE D'ETUDE

REFERENTIEL D'AUDIT
TABLEAU DES RISQUES

La TABLEAU DES-AISQUES organise |3 pliase d'étude ot conduit 4
Pétaboration du RAPPORT D'ORIENTATICN.

* [l associe 2 ung prise da connaissance du domalne:d audher défini par
Fordra de mission, une prisa de conscience de ses habitals risques et
apportunités ¢'amélioration, par une décomposition:du-sujat de Ja mission
en‘tbjets suditables. Il produit an pramidre approchia le référentiel d'audit.

* ‘lipenst l'auditeur de mener une analyse des fisques en.s'appuyant sur
des giémants o appréciation dentitiss par 'udis (ors de Ja phaseWitids
puis d'orienter les travaux détallids de vérification,

T
e

AUDIT DE LA FONCTION X)(XXX

< g Ci e
224

Mission assurée par :

Mission supervisée par :
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LA PHASE D'ETUDE
MEMENTO D'AUDIT INTERNE

L”ANALYSE ET LE DISCERNEMENT

z 25z B DES RISQUES
= Ve o= _
3 .5 g g,ﬁ?%%@%
gOg 28 g §8§3%3 _ . )
£33 3% + S288suy Conditionnant le reste de I'intervention, cette phase d 3113{)’3‘3
5 2 8 25§82 £ EgSomz s one ‘nendra la nature et le dosage des contréles
g @5 R8RS BBL2Z8%E des risques, dont dépendra BRI . Endie
g é : $8838% 553 £ s g effectués ultérieurement, fait I'objet d’une réflexion appro o
i Tax<OQ efs 29 . AT crialisés
a = G qf P Em= W par tous les membres de I'équipe et les risques sont mateE. ¢
bcaes. Kl bjecti
8 | en s'appuyant sur le « tableau des risques ». Elle a e OH] .
S st de faire un état des lieux des forces et faiblesses reelies
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o ﬁ,-_-\ - oten ! . A o ST : K.
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[} S - -3 5D .
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MEMENTO D’AUDIT INTERNE

La phase d'analyse des risques s'effectue sur le terrain. Elle
commence donc par une réunion de présentation auditeurs-
audités (encadrement) : la « réunion d’ouverture » ou
« d’installation de équipe ».

Son contenu ;

* clarifier le role de Ja fonction audit interne et son objectif,
et décrire la place du service dans entreprise (4 moins que
cela soit déja bien connu des interlocuteurs pour avoir écé
fait récemment) ;

* expliquer les circonstances de la mission, pourquoi ici er
maintenant ; ¢’est un point psychologiquement tres impor-
aant. Il Sagit de dissiper les fantasmes de culpabilité qu'entraine
la venue de l'audit ;

* présenter les auditeurs, se faire présenter les responsables
audités et I'activité (cour du site) ;

g

Schéma d'une mission pour les audités

PROGRAMME ANNUEL  Issu des demandss és responsables, proposiions de 1AL souhans de la DG

ORDGRE DE MISSIO: Mandate 41 21 Tane 1z mission

Arialys2 o PROCEDURES el de 1'oaaAmsmon}—) [ Teslea des forces ot falessss acarentcs ]

RAFPORT FORIENTETIZY

Cantat ve prestations de serviess | lixe les grandes fignes avee fes aumies

PROGRAMME DE TRAVAIL  Liste des 1aches et fl conducieur du questionnemesi + charges. meyens. plasining

LTR»\'JAILW rechierche el tfaratyse sur le TESRAAIN —)[ L pomls FRAP) sonvaiose zu e ot & mesure aves ie

SYMTHESE
{ SRT.TT DI SiTRLET aug seudh musies J—)! REOTIN DR VALDET TN wat O s sneat genay T e g |

J E.5 JATTgE WIS l—) Regondre 2 [Alparin piuarahes o ag o

Lars Cermple-rench dus diegons 16t s oomile d aulll quang i ersie

Bagrotpemanl o mise en tedie des peoblimes

] Durections hirarghique, fuichannelles; oénerats

1A PHASE D'ETUDE

+ annoncer le déroulement prévisionnel de la mission ; c’est
'autre point psychologiquement trés important, il sagit
d’habituer les audirés & I'idée qu'ils sont des acteurs et non
des victimes ;

* affiner la logistique et programmer les premiers entretiens.
gistiq PIog

La phase d’analyse des risques se méne essentiellement par
des entretiens, sans tests autres que de bonne compréhension.
Il S'agit de comprendre ['organisation et le fonctionnement de
I'entité (ou des entités) audirée — les « diagrammes de circula-
tion » (flow charts) sont souvent une bonne technique — pour
identifier les forces et faiblesses apparentes et orienter les
travaux de vérifications ultérieurs.

Sauf'si I'on dispose des moyens suffisants pour vérifier tous
les risques identifiés dans I'étude préliminaire : quand les moyens
sont illimités, il n'est pas besoin de réfléchir plus avant !

Dans le cas plus habituel d’une recherche d’efficacité, ["'appa-
rence d’une force ou d'une faiblesse, et le degré de confiance
qu'a l'auditeur quant a la réalité de cette force ou faiblesse,
vont guider ses travaux ultérieurs :

* force certaine : aucun travail ;
* force probable, risque 2 faible gravité : aucun travail ;

* force probable, risque & forte gravité : & confirmer ;

faiblesse potentielle : 4 démontrer ;

-

faiblesse cerraine : 4 évaluer.

21
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MEMENTO D'AUDIT INTERNE

LE RAPPORT D'ORIENTATION j

A Iz fin de Iz phase d*érude de la ntission et juste avant'que ne

démarre la phase de vérificarion de l'audit, un document.

synthétique présente dans un. rapport dorientation « RA'Q »,
les objectifs poursuivis et zones de risques que les audrteurs
vont examiner. [l délimite ainsi précisément le champ de
l'intecventon. 1l est & noter que la:direction de I'audit pourra
4 ce stade proposer de ne pas continuer la mission, si en fin
d’érude préliminaire, Penjen ne s'avérai pas réel.

11 esc le plus souvent cnvayé au(x) commanditaire(s),
Initial(aux) de la mission ponr avis puis présenté aux audités
pout information. If est donc formulé-dans leur langage.

11 est unie formulation erune précision de I'ordre de mission:
(on passe d'ailléurs d’une demi-page & deux pages), et certains:
Pappellens « recadrage ». e

Elaboration du rapport d'orientation « RO »

= Pour diye periinent:
= la Rd'O reprend los contlusions retanues du tableau des risques :
FtA + préoceupations du management
= |l 'est diséuié Bvec les principaux responsables audités e e demandeur
& Pour Bire percutant :

=2 le RA'O ost farmulé en objectifs & attelndre pour l& client et rédigé
€n {alsani abislractian das travaux d'audit qu'il impliqus;

- il esthref: 1 & 3 pages

&= Pour éire un contrat audit-audités (et demandeur) ;
- utiliser des mots-clés

Le: rapport d orlentation dssure doncla pertinence des travaux :

*. par la conceration avec les principaux responsables audités
et le demiandeut ; c'est le contrat que l'audir interne passe
avec eux ;

@ Dunod — La phorecopie noa aucorisée est un délic

LA PHASE D'ETUDE

parlobjecrivite de Jaidématche: décoirpage, objectifs, tisg
bonnas pratiques, analyse des risques (sutvol), ciblage/ choix,

Les mots-clés du rapport d’orlentation

On commencera chague phrase du Rd'C par

I « FASSURER DE » oy « VERIFIER QUE = quand on s'engaga & donnef
une assurdnds qu'un point est sous contrble ; & fournir une epinion binairs
{uuifnon, ca'marche .oy ¢a na fharche fias)

¥ « APPRECIER » guand:on s'engags & émettre une opinion guaiiative
aprés Stude, oy <« REVEIR w quand o.g'angage & {airs I'dtude msils
n'érrigtire d'opinion quée s'il y a fieu

2 « EVALUER » quand on s'gngage & foumir ung inforeation quantitative
ivials & priori sars ématire ciopinion, oL « ANALYSER » quand-on
gengage & falre I'élude mais. pas 4 obtenir dés résultats.

&« VOIR SILY A LIEL-DYAPPROFONDI = quand on hésite 8t gu'on ne
gangage a rien

La phase d'étude aboutit aux :

AASPORT DORIENTA T ON FPROGE® i GEN ERTCATIONS
pour [es audités etis demandeur gour las auditeurs

CONTRAT S PRESTATIONS GAMME DE FABRICATION ; taches

DE SERVICES précisant les a effactuer, investinations & mener,
axesfiivestigation de la-revue | | questions & se puser, paints & voir;

et si possibla ses Imites pratiguag de bonne gestisn & recharcher

QBJECTIFS A ATTEINDRE piur | | ACTIONS DAUDIT 4 planifier; répartir,
les « cllems », formulés tans entrepréadie : Waviil de I'dquipe d'aurlif
leur langage

ol allshs-nous ? gomment y allons-nous ?

Phase d'élude ———& «+—— Phase de védficalions

9 %




MEMENTO D'AUDIT INTERNE

RAPPORT D’ORIENTATION

" Le appore dlorientation définit et forrualise les axés dinvestigarion de 14
iission et ses Hntites's i les expriztié-én objéctifs A aiteindie par [Fudiv
pous Je deriandeut e fesdudicds. -

AUDIEDE % &g i

4

Mission assurée par :

Misslon supervisde par :
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[ A PHASE D'ETUDE

RAPPEL DES OBJECTIFS GENERAUX DE LA MISSION

+ Préoccupations du demandeur, objectifs & atteindre

« Beénefices attendus des recommandations de I'audit

* Préoccupation des principaux responsables audités

ELEMENTS IDENTIFIES LORS DE LA PHASE D'ETUDE

* Données chiffrées et évolution

* Caractéristiques

AXE DE TRAVAIL ET D'INVESTIGATIONS DE L’ AUDIT

* Limites ou axclusions-dventueties tu charnp:ce Faudht

* Description des objectits d'audit (voir tableau ci-apras)
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MEMENTO D'AUDIT INTERNE

PREALABLE J

La phase de vérification

[ mtd

=

n

= Programme de

Détermination des vérifications & effectuer Verifications (PdeV)

Estimation des charges (Budget), aftectation
des auditeurs aux tacnes (Allocation),
élabgration d’un planning GANTT (Planning)
Puis Suivi et ajustements

-+ BAP-S

Spécification d'une tache du PdeV, puis
execution et compie rendu (résultats &
conclusion) sur ce point

= Feulle de couveriare

Exploitation de ce qu'on a constaté :

&= fransformation du constat en trouvaille :
Constats + Causas + Conseguerices

= formulation du probiéme, pour
communiquer avec 'audité concerné

E= élaboration de la recommandation avec lui

= FRAP = Validation

Hepetition des etapes 342 pour chague tache e a

Diagramme d'une mission d'audit interne

rore ge
mission

Etude

Vérifications

Conclusion

- — - Plan d'zpprochs
Prise de TaRi-Referantiel t
13 : T
connaissance du 0@&5 : EP % :gi‘:h ol ;:’n?wander; |
*| sujet & découpags . # Cuand (le laia) \

en objets suditables L—‘
.,-—-""-.—'_rr._’
i%eynemeJa_J i Tai;FfA Chaix des
el B g | Fig i
des risques C?jg& il objectifs

Détarmination
destiches [~ M

.| Rappor \
d'orientation

acadrag

Ingialiation

Programme
lde veritications

Syninase Osszre /compre™, Azppon . Tishrjon:de
aans dy 1zzson Lotendy | e [—{ velidetion & svatuation
equipe v ocoral Hes plans d'action

Spathess

=y Elal
R?p_pcrt Préseniations de:mlgns » | ‘s actions
definitit | ! dux dl(e:‘h{;in:fs d'acpliusls e Grogrés

LA PHASE DE VERIFICATION

ILE PROGRAMME DE VERIFICATION;]

@ Duned — La phorocopie non aurtorisée est un délic

C'est sur la base du rapport d'orientation que s'érablit le
« programme de vérifications » de ['équipe d’audit constitué
des « feuilles de couverture ».

Le programme de vérifications est la gamme de fabrication
3 mettre en ceuvre pour atteindre les objectifs du rapport
d’orientation. C'est un document interne au service d'audit
interne, destiné & définir, répartir, planifier et suivre les travaux
des auditeurs par le biais des feuilles de couverture.

Il indique la liste des taches 4 effectuer, des investigations a
mener, des questions & poser, des points & voir, des procédures
4 rechercher (certains ['appellent « programme de travail »).
Les travaux sont décomposés en taches distinctes pour pouvoir
érre attribués aux auditeurs. Cependant, le programme de véri-
fications n'est ni une obligation, ni une excuse : l'auditeur
garde une « marge de manceuvre » et devra faire preuve
d'initiative et de jugement.

Elaboration du programme de vérification

re Liste des travaux 3 effsctuer par V'auditeur afin ge repondre
aux engagements du rapport d’orientaticn en s’appuyant sur
des faits ot non sur das epinions / en acquerant unz intime cenviction

L 1 seul objzctif a |2 fols, rappelé en haut de |z page

B Décrire les travaux pour atteindre (style simple ei concret) :
résultats & fournir, nature des travauy, sources des infos
(documents, Interlocuteurs)

m S’assurer que ces lravaux suffisent pour atteindra I'objectif

b Une isi= Vactions, pas une liste de sous-objectifs
u dabul + fin
m decomposables en « sections » chacune affectable a 1 auditeur
® + colonnes © qui, guand, references
' Ensoclair concret, complet.. mais pas trop délallla
(cf. feuille de couverture)

vy




MEMENTQO D'AUDIT INTERNE

Le programme de vérifications est un document majeur qui
procure cing bénéfices :

1. Il assure le responsable de I'audit interne que toutes ses

préoccupations sur le sujet ont été prises en compre et qu'il y

sera répondu : c’est le contrat entre lui et 'équipe chargée de
la mission.

2. 1l permer au chef de mission d'évaluer les tiches que cela
implique, de les répartir entre audireurs et d’établir le planning
de la mission (puis de le suivre) jusqu’au rapporr.

3. Il guide les auditeurs et leur évite de déborder er de
« peaufiner ».

4. 11 documente le déroulement de la mission et sert de
tableau synoptique : qui a effectué le travail 2 Quand a-t-il éré
terminé ? Comment s’y est-on pris et qua-t-on trouvé (feuilles
de couverture) ? Quels problémes ont été identifiés (FRAP) ?

5. 1l capiralise le savoir-faire du service en servant d’exemple
et d’inspiration pour d’autres missions : pour les missions
récurrentes, il suffit d’adapter le standard 2 la nouvelle unité.

100

@ Dunod — La photocopie non aurorisée esc un déliv

LA PHASE DE VERIFICATION

a LA FEUILLE DE COUVERTURE J

La feuille de couverture est le document qui, établi en deux
temps, décrit les modalités de mise en ceuvre d’une tiche définie
dans le programme de vérifications, puis met en évidence les
conclusions qui en ont été tirdes.

Les travaux de vérification sont effectués et des informations
recueillies sur 'ensemble des points concernés par les objectifs
de la mission. Ces informations doivent étre suffisantes, ables,
pertinentes et utiles pour fournir une base saine et stre aux
consrtatations et recommandations.

Le travail sur le terrain consiste & conduire les controles prévus
au plan de travail :

* Mener des enquétes, tracer des diagrammes, réaliser des
observations physiques, effectuer des rapprochements et
reconstitutions, interroger des fichiers informariques et établir
les papiers de travail, tout ceci :

— en restant & l'écoute des élargissements, approfondissements
qui peuvent apparaitre inréressants ;

' — eten se posant en permanence la question de savoir s'il ne
serait pas plus rentable de réorienter le travail (le résultat
recherché apparait impossible 2 obtenir ; il est déja suffi-
samment atteint sans avoir effectué tous les travaux prévus) ;

¢ Périodiquement et au moins 2 la fin de chaque section,
présenter ses papiers de travail avec suggestions de recom-
mandations au chef de mission et au superviseur. Puis les
discuter avec les audicés concernés ;

* A la fin de chaque section. référencer les papiers de travail
pour archivage ultérieur.

Avant d'effecruer une tache, par exemple un test ou une

interview, laudireur en spécifie les modalités sur sa feuille de
couveroure @
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MEMENTO DPAUDIT INTERNE

* Pour le test : sources, périodes 4 prendre en compte, format
des documents et/ou tableaux d’exploitation... format du
document et/ou tableau de résultats,

* Pour l'interview : personne i interviewer, licux-dates-durées,
guide d'interview (les questions).

Et en convient avec le chef de mission. Celui-ci, a priori
plus expérimenté, pourra souvent conseiller I'auditeur et rendre
la tache plus aisée et plus rapide (notamment choix des docu-
ments sources) ou le format des conclusions plus directement
utilisable.

Apres les travaux déraillés, tests et interviews dans notre
exemple, l'auditeur rédige ses conclusions sur la feuille de
couverrure.

La feuille de couverture

Etablie en 2 temps
ve avant: le but de l'action (ex PdeV) et ses modalités
Spécifier les caractéristiques du test, le contenu du questionnaire,
le plan détaillé du guide d'interview. ..

12 aprés: les résultats et conclusions (+ modifications eventuelles)
Des réponses pracises. concises et contralables

Intérét : gains de temps
% permet d'alléger et donc d'accélérer le PdeV
= reduit 'étendue du travail nécessitant concertation
© évile d'établir les spécifications des actions devenues caduques
=F gecrolt la productivité car établia en « temps masgué »
&5 facilite la constitution du dossier synthétique et la supervision

La feuille de couverture comporte donc uniquement la
méthode utilisée et les résulrats et conclusions, le reste ne figurant
que sur les papiers de travail produits au cours de la tiche.

Elle est ainsi un document particuli¢rement svnchérique
qui facilite la constitution du dossier et la supervision ;

* lasupervision « quotidienne », qui s'assure que les conclusions
sont €rayées (approbarion de la méthode urilisée, allers-
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retours entre la feuille de couverture et ses papiers de travail
déraillés) ;

* la supervision « globale », qui vise a dégager les conclusions
de la mission au fur et & mesure de 'avancement des travaux
(ceci peut aussi étre fait avec les FRAP : voir § suivant), sans
aller plus en dérail que les feuilles de couverture.

La feuille de couverture apporte des gains de temps et de
productivité.

Elle réduit I'étendue du trayail nécessitant concertation entre
les auditeurs : jusqu'au programme de vérifications ils travaillent
ensemble. A partir de la feuille de couverture ils travaillent en

parallele.

Les feuilles de couverture sont souvent produites en « temps
masqué », 2 un moment ott 'auditeur aurait soudainement du
temps disponible : une réunion a été annulée, écourtée ou
retardée ; il a raté son train et attend le suivant...

Elles sont produites au fur et & mesure des besoins, ce qui
évite d'érablir les spécifications des actions devenues caduques,
soit parce que d’autres actions se sont avérées suffisantes pour
conclure, soit parce qu'un point a été abandonné.
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MEMENTO D'AUDIT INTERNE

DOCUMENT DE TRAVAIL

PROGRAMME DE VERIFICATIONS
Feuilles de couverture

Le programme de vérifications est la « gamme de fabrication » 4 mettre
en celuvre pour atteindre les objectifs du rapport d'orientation.

C'est un document interne au service d'audit interne, destiné a définir,
répartir, planifier et suivre les travaux des auditeurs par le biais des
feuilles de couverture.

AUDIT DE

Mission assurée par :

Mission supervisée par:
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Audit de XXX |  Programme de vérifications - Rédacteur : _[
Fauille de couverture de test Reéf. /
Commentaires

SERSSNII S m s S S

SR e

But

Modalités d'exécution

Résultats

Conclusions
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MEMENTO 3 AUDIT INTERNE LA PHASE DE VERIFICATION

LA FEUILLE DE REVELATION
ET D’ANALYSE DE PROBLEME

Audit de XXX Programme da vérificalions l Rédacteur : j
Feuille de couverture d'entretien Réf./
Commentaires La ERAP (feuille de révélation et d'analyse de probléme) est
But le papier de travail synthétique par lequel I'auditeur présente

et documente chaque dysfonctionnement. Elle facilite la
communication avec l'audité concerné.

La méthodologie employée consiste & étudier le fonctionne-
ment réel des opérations ; repérer les constats significarifs,
déterminer leurs causes, démontrer les conséquences €t proposer
des moyens d'amélioration.

Modalités d'execution et personnes contactées

|

Plan de I'entretien {éventusllement detaillé page suivante)

Les critéres de résuitats du TaRiR...

(R

Finalités Empachements Points
objectits de Cl|| risques que de contrdle
¢lapes cles du C)
observables

R

impact Bonnes
risque si aratigues

stape ol défailanie| | MOYENS du Cl
| déficiante ressources

du stade { opdration | | finalité o salt
| élément pas agine

Conclusions " elrg sur que slcenarms de Exact«tun}ler . %€ S A::Iopte_es
telle finalité de risques : que Exhaustivite image..éthique...  Adapt2es
I'entreprise sera  peut-il se Autorisation Disponibles

attsinte, quetsl  passer ? Datal Perormantes
aspect/ étape du S
procassus audite
est sous contréle,
maitrise = = = =
glident I'élabgratjon de ! P
L % L
Faits { Constats Conseguances Causes




MEMENTO D'AUDIT INTERNE

Voici une FRAP, vierge

FEUILLE DE REVELATION ET D'ANALYSE DE PROBLEME

papiers de iravall : FRAF n*©
Probléme !

Constats :

Causes :

Conséquences ;

Solution proposée :

Etablie par : Aparouvée par ! Validee avec :
e fe: e

Apres chaque érape de travail, des conclusions partielles
sont rédigées par 'auditeur. Ce sont les constats des déficiences
identifiées.

Lensemble des points fait 'objer d’un regroupement par
domaine ou centre d’intérér et des conclusions sont arrétées
par les auditeurs qui les restituent sous forme de fiches synthé-
tiques, dénommées « feuille de révélation et d’analyse de
problémes » (FRAP). Ces fiches sont présentées aux principaux
responsables concernés afin d’enregistrer leurs réactions et
discuter 4 chaud des principales recommandations que les
auditeurs seront amenés a faire dans le rapporr d’audit.

Tour dysfonctionnement, y compris risque non ou mal
maitrisé, que les travaux de 'auditeur ont mis & jour, est formulé

sous forme de FRAP :

* le « probléme » qui le résume en une formularion synchérique,
aUTONome et Percurante ;

@ Dunod — Li photeopie non autorisée est un délit

LA PHASE DE VERIFICATION

les « constats » qui le prouvent ;
les « causes » qui 'expliquent ;
les « conséquences » qui le pésent ;

les « recommandations » qui le résolvent.

Comment élaborer une FRAP 7

1. Commencer d fournir les  Les faits doivent aver &= observés
par le/les CONSTATS PREUVES o7 1jugement sans oreuve = 1iait
2. Remonter donner des  Lzs causes peuvent avoir &2

aux !.m._ CAUSES EXPLICATICNS constatées ou déduites
o= des explications 2o £ cigndes des
faits affaiblissent argumentation
et font naitre le couts

3. Pouren e oTo o a—o faire percevoir Lesconséquences ceuvent lre
déduire les CONSEQUENCES . 5317 quantifices ou qualifiées
¥ yne gravité contestée dilue les
conséguences - valiger avec les
responsables
4. Résumer ———————— provoquer une Lz probiéme doit énoncer |'cbjsctif
I'ensemble lﬂBLEﬂ—_, RZACTION  compromis, le mal & sucerimer
en un £ une réaction sars compréhension
immediate = un carasiie pervers
5. Proposer TS T obtenir L3 recommandaticn Zoi relier le mal
une MN__ FASTION =t |'obisctif

i+ rechercher une s2iuton @
résuitats rapides

Quand il fabrique une FRAP. 'auditeur commence oujours
par les constats. 1l les a nécessairement relevés, observés. Ce ne
peut pas étre un jugement (mais cela peut étre introduir par
un jugement).

Il compléte ensuite les causes et les conséquences, I'ensemble
constats + causes + conséquences constituant la « trouvaille ».
Les causes et conséquences sont le résultar d'une déduction, et
sont aussi parfols consratées. Les conséguences non constarées
sont des « risques ».

Toute section du travail terrain se termine par la mention

« FRAP N° n» ou « pas de FRAP » quand il mv a pas de
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probleme. S'il doit « FRAPper », rant qu'il n'a pas érabli sa
trouvaille, 'auditeur n'a pas fini son travail d’investigation et
de réflexion, méme s'il a effecrué toutes les riches prévucs sur
cette section ; inversement, dés qu'il a érabli sa trouvaille, il a
fini et ce n'est pas la peine d’effectuer les autres tiches.

La FRAP est ainsi ce qui guide l'auditeur, sans erreur ni

détour : c’est cela er uniquement cela qu'il a & faire, er il sair
comment le faire ;

1°) faits constatés :
2°) causes et conséquences déduires.

La FRAP va ensuite servir 2 communiquer avec audicé
concerné. Pour cela ;

Lauditeur résume la trouvaille et la reformule en un probléeme
synthétique, autonome et percutant, comme une publicité par

voie d'affiches ;

Il la fait approuver par son chef de mission, ce qui amene
habituellement 2 une ou des reformulations et & un affinement
de la réflexion (I'auditeur seul dans son entreprise tachera de

se trouver un mentor ou laissera quelques jours s’écouler afin
« d’oublier » avant de se relire)

:

Il la valide ensuite avec I'audité concerné. Il valide le
contenu — constat, déductions, formulation du probléeme —
mais il ne fait pas « avouer er signer » Paudité. Il s'agit d’une
discussion de travail reconnaissant 'autorité et Ja compétence
de l'audité, avant, bien avant que tour cecl soit couché dans

un rapport qui remontera & la hiérarchie, et cherchanr sa
coopération pour bérir une solution.

Laudité, éclairé par Paudireyr quant au probléme er 4 ses
constituants, trouve en effer alors plus facilement la solution
que l'auditeur. Mais celui-ci ne viendra pas avec une FRAP
sans solution, uniquement critique | il ébauchera une solution
avant d'aller valider sa FRAP Inversement, il ne cherchera pas
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\ ] L]
4 élaborer la solution tout seul, afin de permettre 2 I'audité de
sapproprier le probleme et de participer a sa solution.

La FRAP = l'efficacité de 'audit pour le bénéfice de tous

guider la réflexion de l'auditeur
shreté (sans erreur) + rapidits (sans détour)

communiquer avec |'audite !
rigueur et force (logicue:
douceur St pragmatisme {8 o=

accélérer le rapport :

pas de rééeriture. concision,
lecture efficace

Feuille de
Révelation &t
d'Analyse de
W Probleme

piloter la mission :

faciliter la synthése !

entraine aux synthésas ef
prepare la synthese finale

= >
On procéde ainsi, section par section, avec des FRA.P .xalldeis
au fur et 2 mesure avec les audités, et référencées (la mission et le
N° de la FRAD les papiers de travail qui I'€tayent, son emeteur,
I'approbation par le chef de mission, la personne ave?qﬁ% on
‘a validé i 1881 ndement facilice.
I'a validée). Le pilotage de la mission est gra

La synthése de la mission est ,g,randemenF faciliFée EI:-IL‘ISSét
chaque probleme est la synthese d une Frouvallle. et il SUL:i.'[ de
trier les problemes dans un ordre intéressant pour produlre
« Pextrait sec » de la mission : I'ossature du rapport (prochain §).

[émission du projer de rapport est aussi radicalement
accélérée. |

Si les FRAD sont sur rraitement de texte, on c‘or;sm;lie. pz;r_
quelques modifications simples et rapides (24‘-;\ {8 'dikirés )
Possature du rapport et le corps du rapport sans ré d.LEZm
nouvelle (et ultérieurement les formulaires de recommanda-

: AP Entions
tion/réponse) : on débarrasse les FRAP de leurs menton
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administratives, on les trie dans ordre de ['ossature, on rajoure
les titres des chapitres.

Format page de rapport

. SYSTEME INFORMATIQUE {micro-ordinateur)

II.3 L'absence de procédure ne permet pas de s’assurer de la sauvegarde
correcte de |'ensemble des enregistrements comptables,

Constats :

Les copies de sécurité des fichiers de données ainsi que les sauvegardes de travaux
mensuels ne sont pas faites systématiquement.

En ce qui concerne les fichiers de données, il y & eu mélange dans les « générations »
de copies de sécurité. || est prévu de sauvegarder périodiquement et alternativernent
surles disquettes 1 et 2, mais des inversions ont eu lieu,

Causes ;

Il nexiste pas de procédure formalisée décrivant Jes sauvegardes périodiques el les
operations & affectusr, -

Conséquences :

I n'est pas possible d'éditer le grand livre avec la totalité des écritures de 'année
{perte des écritures de février),

En cas de reprise aprés incident, la socjété risque de ne pas avoir Ia dernigre

« génération » de données, mais une version plus ancienne, ce qui impligue une
reprise plus laborieuse,

Recommandation : le chef comptable devrait

Ecrire une procedure déerivant tes fichiers 4 sauvegarder, |a péricdicité des
sauvegardes et la technique de sauvegarda,

Sil'on préfere réécrire en « bon francais », la tache est simpli-
fiée. Chaque FRAP est « traduite » en : il existe [tel probléme]
qui se manifeste par tels incidents et telles anomalies qui ont
eté constatées (les consrars) ; Porigine en est [causes), et cela a

commie impact certain, probable ou possible [conséquences) :
cela nécessite [recom mandations]

112

LA PHASE DE VERIFICATION

FEUILLE DE REVELATION ET D'ANALYSE DE PROBLEME | Référence ]

AUDIT N°

N° (chapitre) TITRE (du probléme) :

Constats :

Causes :

Conséquences :

Recommandation :

N° (de la recommandation) : Le responsable (préciser fonction) devrait. .. .
Action (verbe & l'infimitif}

Soumise a avis

PG I de l'audité :

Etablie par
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CHAPITRE 6

La phase de conclusion

Préalable

Lossature du rapport

2 Le compte rendu final au site

Le rapport d'audit et sa validation
Les recommandations et leur suivi
> L'érat des actions de progres

Le suivi des résultars attendus
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PREALABLE

La phase de conclusion

< Structuration des conclusions et du futur rapport - Ossature du rapport
= Reorganisation des FRAP en un projet ds rapport

ujs validati i SN
P ation = Projet 21 réunion

de validation

~ Modifications et diffusion du rapport définitif 2 Rappon
~ Obtention des plans d’actions des audités '
&N réponse aux recommandations, évaluation
et surveilfance des actions prévues = Sujv
: g F S
Diagramme d’une mission d’audit interne
o Friss de TaRi-Aéférential Plan d'apprache Vous
rd rg. = connaissance di p » Qui (rencentrar) A
missien[ | sujet & découpage [+ Q‘ﬁ# ?ﬁ@* ik . g“u: fve 1 femand) elti;s
en abjels auditables \__J o SR iy '
TaRI-FiA : Rappon
2 ,Efscernemer[: S e Choix des d'arigntation
2 des risques| _’Q‘U@& koa g objectifs
L | ecadrag
S N Détsrmination 4 PIO'Q_F.amI'IITtE
des Yaches & verifications
e s T e S SR
= BAR
kel e T
“G T | T N 3 0 5 F dag
© 72
5 T |
: 1
- Synthess | 5 By o e
s ssature S Compte ", Reéuni
5 s 4 J ' Aapport | union de
g Féquine [~ |du tappon 1 rendy T proje [ validation & evaluation
E Y, o des plans d'action
g N
G | Syoinese £ -
Aappon I?Jre'sen}anof\,s Suiv bat
_Q'éf_jr_’[’:"f. dux dirsctians Jes pians Hesallon:
2 . i dactons d¢ progres

B
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L’OSSATURE DU RAPPORT j

Lossature du rapport « OR » est 'enchainement des messages
que Paudit interne veut délivrer dans le rapport concluant la
mission ; elle est élaborée 4 partir des « problemes » figurant
sur les FRAP (et des conclusions figurant sur les feuilles de
couverture),

Clest un pedt travail : au cours d'une réunion de synthése
interne a I'équipe des auditeurs, on reprend les énoncés de
« problemes » figurant en haut de chaque FRAP, on les classe
dans un ordre qui semble intéressant — par théme, par ordre
d'importance — et on rajoute les titres de regroupements sous
lesquels ils apparaitront dans le rapporr.

On suivait en effer, jusquici, une logique de questionnement ;
celle du rapport d’orientation et du programme de vérifications.
Certaines questions ont donné des réponses sans grand intérér,
d'autres des réponses ues riches. Il faut maintenant pivoter
vers une logique de présentation, de points 4 faire passer (sauf
quand on s'impose un plan standard pour effectuer de temps
4 autre des comparaisons entre unités ou de la méme unité
dans le temps, sur un théme donné).

Attention : réordonner les points aboutit parfois & fusionner
deux FRAP pour faire de deux points secondaires un point
important (ou A éclater pour clarifier) : c'est une autre raison
pour rie pas faire signer les FRAP quand on les valide ; il faut
pouvoir évoluer.

C’est un travail nécessaire : il faut se forcer & prendre du
recul et organiser la réflexion et le discours de ['équipe d’audic
avant de rendre compre des travaux et conclusions aux principaux
responsables audités, au demandeur ec 2 la direction. Ceci se
fait en concertarion avec le responsable de 'audic interne et le

SUperviseur.

Attention : le produit de ce petit travail, 'ossature du rapporr,
est explosif, Clesr, et ce n'est qu'une liste de problémes formulés
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de maniere percutante, qui tient en général sur une page. Clest
"ne page centrée sur les seules faiblesses. Cela ne doit pas sortir
du service d’audit interne, sauf sous | forme d’un transparent
que 'on projette (mais dont on ne lajsse pas de copies) et autour
duquel on parle, en nuangant les critiques, en les replagant dans
leur contexte, et en citant les points posirifs,

. Organisation du service comptable
1.1 Le personnel comptable insuffisant en nombre ne peut garantir une
comptabilité et une gestion informatique performante

1.2 Lacomptabilité analytique telle qu'alie existe actuellement ne permet
pas d'effectuer un sulvi précis de la rentabilité d'une affaire

Il. Systeme informatique
21 Leprogiciel de comptabilité trop ouvert ne respecte pas (es ragles de |a
comptabilité tenue sur ordinateur et mangue de fiahilité

2.2 Toutes les fonctionnalités dy systeme informatique n'étant pas utilisges,
certains travaux sont réalisés de fagon extra-comptable ce qui aceroit
les délais et Jes risques d'erreurs

2.3 L'absence de procédure ne permet pas de s'assurer de la sauvegarde
correcte de I'ensemble des enregistrements comptables

24 Lesystdme informatique de a société est sous-utilisé

Il Procédures et contréles

3.1 Latenue des stocks ds métal en quantité et en valeur mangue de
précision

3.2 Le stock métal est Sous-évalué car les chutes de métal sont valorisdes
al prix du premier choix

3.3 Desarticles non consommes devant figurer en compte de stock sont
directement imputés en frais genéraux

3.4 Laprocédure de sortie de stock de matigres consemmables ne permet
pas de s'assurer que toute sortie est bien comptabilisge

IV. Ventes
41 Aucune procédure ne permet de s'assurer que toute sortie d'usine ast
faciurée

42 Enlabsence de procedure formaliséa des avoirs peuvent étra emis
sans justificatifs
V. Travaux comptables

51 L'absence de rapprochement entre fes heures payees el leg heyres
Pointées ne permel pas de s'assurer gue la socisté ne paye que |es
heures dues aux salariés

52 Cenains fravaux complables ne son! pas fajts régulierement, ce quj
allenge les délais de sortie des résultats ef affaiblit e contrdle interne

53 Lesimmobilisations ne sont pas suifrsamment distinguées dans |a
procédure achats
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.. . .
Lossature du rapport peut donc ainsi sennci‘ de support ﬁ
1 1é ort : elle
: i de table des matieres du rapp
résentation, mais pas ' ‘
pisquerait d’écre copiée et de circuler. Elle sert de guide de
T

ide de rédaction de son
montage du corps du rapport, et de guid

résumé.
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LE RAPPORT D’AUDIT
ET SA VALIDATION

LE COMPTE RENDU FINAL AU smﬂ

Le compte rendu final au site est la présentation orale, par le
chef de mission au principal responsable de I'entiré auditée,

des observations les plus importantes ; il est effectué 3 la fin du
travail terrain.

Le rapport d’audit interne corflmuniq‘ue aux pr.incipaux
responsables concernés pour action, et a la direction pous
information, les conclusions de 'audit concernant la capacité
de 'organisation auditée 2 accomplir sa missi.on, €N metant
I'accent sur les dysfonctionnements pour que soient c.ieveloppees
des actions de progrés. Il constitue le point culminant de la
mission, mais non sa fin.

Avant de quitter le terrain, I'équipe d’audit doit répondre
au souhait légitime, exprimé ou non, du principal responsable
de Pentité auditée, d’étre informé rapidement et le premier.

Ne pas le faire ou refuser de le faire sous prétexte que I'on
veut encore réfléchir et/ou prendre du recul, serair un aveu
d'incompétence. Le faire sans avoir pris ce recul serait de
limprudence ! La premiére utilisation de I'ossature du rapport
est de « débriefer » le principal responsable de I'entité auditée
avant de quitter le site pour élaborer le rapporr,

Le projet de rapport d'audit

A la fin de chaque mission, 'audit rédige un « projet de
rapport » formalisant ses constats et recommandations.

Le soin apporté 2 la relation des faits constatés, a I’anal.yse
de leurs causes et de leurs conséquences ainsi qu'a la rédaction
des recommandations est d’une grande importance : les remar-
ques qui figurent dans un rapport siadresse’nt fz des personnes
totalement engagées dans des activités opt.er?.nonnelles et qui
attendent de ['auditeur une parfaite objectivicé,

En cas de retour au siége pour élaborer e prdjet de rapport,
il faut faire un compte rendu oral final au site

Souhait du principal responsable d'étre informé, rapidement, le premier
&= légitime : c'est constitutif d'étre responsable
= exprimé ou non... et d'autant plus fort que non exprimé !

Y répondre avec I'ossature du rapport.

= quitter sans compte rendu structuré - incompétence
= conclure sans prendre du recul imprudence

Le « projet de rapport » constitue un relevé des lacunes, des
faiblesses et des dysfonctionnements constatés au cours de.l;\:
mission, évalués et hiérarchisés en fonction du degré de gravité
des conséquences qu'ils induisent.

=i
w Trugs » :

e synthese (O.R.) avant dermitres (et secondaires) vénfications

= CR provisoires (multisites) = observations provisoires, pas conclusions/Problémes

EF toule 'equipe (explications) ef tous les audités (comprehension et engagement), ou Y
intormel (déjeunar) :

= & profiter pour tester acseptabilit et inciter 4 mise &n ceuvre avant sorlie du rapport
= atiention ; questions et contastations peuvent entrainer des travaux complémentaires

Ce niveau de gravité est mesuré a partir d’élémen{s fact%x.els
chiffrés, recueillis lors des tests réalisés au cours des investiga-
tions ; & défauc, la gravicé peur éure estimée en Ff)i:;c.:tlon.dﬁ:s
enjeux sur lesquels porrent les faiblesses et qui ont été identifiés
et quantifiés pendant la phase d'étude.

C'est fe dernjer moment informel. de travail (labeur) ensemble (co) | collaboration,
Ensuile ce sera formel (mais cordial {)

Attention : des questions et contestations peuvent naitre au
cours de cet entretien, nécessitant quelques travaux complémen-

raires. Ne pas le programmer juste avant de prendre 'avion
pour rentrer !

Il est, pour les responsables, I'occasion de 1‘611.‘16[“‘6:‘ er} !caugis.e
les méthodes de gestion de leurs domaines d'acrivites ; il m'érablic

& Duaod - Ly photacapie non autorisée ese ui deliy
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pas un bilan d’'une gestion car ce jugement est du ressort de la
hiérarchie.

[l reprend la forme des fiches rédigées 2 la fin de la phase de
vérification et comporte 4 la suite de I'exposition des problémes
(constats, causes et conséquences) un certain nombre de recom-
mandations 4 I'attention des responsables capables de les prendre
en charge, qu'ils soient 4 I'intérieur ou 2 'extérieur de I'entité
ou de la fonction auditée. Limportance des recommandations,
proportionnelle au degré de gravité des conséquences des
dysfonctionnements constatés ou 2 la signification des enjeux,
permet de les classer en recommandations « majeures », On
entend par recommandations « majeures », les recommanda-
tions qui font 'ebjet d’un suivi particulier par la direction de
Faudit.

Le projet de rapport est diffusé aux responsables concernés
par le champ de 'audit, dans les meilleurs délais leur permettant
d’en prendre connaissance avant la réunion de validadon.

La réunion de validation

Une « réunion de validation » est tenue entre audités et auditeurs,
et si nécessaire en présence du commandiraire. Cette réunion
a pour objer de recueillir 'avis des audités sur les constats,
raisonnements et conclusions de facon 2 rendre le rapport
incontestable.

[ est prévu en introduction  cette réunion de rappeler les
objectifs couverts par 'audit, les personnes rencontrées et sites
audités puis d’identifier pour informartion les points jugés
sous-controle relevés a I'issue de lznalvse des risques ou a
lissue des travaux de vérification. Css points « forts » seront
soulignés dans la note de synthése présenre au sein du rapporr

définicif.
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Destinataires

NOS REF.: AAAAINN - RA

INTERLOCUTEUR : MNom du chef de mission
=

OBJET: Rapport d'audit - projet

Précisez Vintitulé de la mission

Date :

Veuillez trouver, ci-joint, notee projet de rappore d'audit de (titre).

La mission d’audit supervisée par M. S. Viseur a écé effectuée, par
M. Ch. Demiss, chef de mission et M™* A, Trice et O, Ditossi, auditeurs.

Ce rapport sera discuté lors de la réunion de validation programmee le

p6165,0.05:9.9 0.8

Lobjectif de cette réunion de travail est le suivant;

« tendre le rapport non contestable au niveau des constats, raisonnements,
conclusions, formulation ;

« convenir d'un destinaraire pour chaque recommandation, présentée dans
le projet comme une proposition d'amélioration ;

« évoquer la note de synthése qui viendra en téte du rapport définitif, dont
I'objet est destiné aux lecreurs qui doivent tre informés mais n'ont pas a
résoudre les problemes.

Apres validation des constacs et recommandations, le rapport sera diffusé
conformément au processus de fin d'audit déerit.

Prénom NOM

La directeur de l'audit

Caople :
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MEMENTO D'AUDIT INTERNE

Dans le cas exceptionnel de désaccord persistant sur la
formulation d’'un probléme ou la pertinence d'une recom-
mandation, les commenraires écrits des responsables audités,
confirmés par leur hiérarchie, sont annexés au cahier des
recommandations.

Les recommandations majeures sont confirmées et validées,
le délai de leur mise en ceuvre est proposé. Les destinataires de
ces recommandations sont désignés et chargés de fournir le
plan d’actions détaillé.

L.a réunion de validation

Buts : rendre je rapport non contestable : constats, raisonnements,
conclusions, formulation

+ la dernigre chance de convaincre et le moment pour obtenir (2s plans
d'actions Norme 2470 La communication doit inclure objectifs et le
champ de la mission, ainsi que les conclusions recommandations et plang
d'aclions)

+ convenir d'un destinataire pour chague recommandation jusque 1a solution
sans pilote =

v |'organiser : panicipants, roles, diffusion, référencement

c |a ralentir et |3 solenniser ;

rx valider techniquement, page par page, FRAP par FRAP, le corps du
rapport _
i |e responsable de l'audit inteme « canalise » le directeur des audités

= en cas de désaccord persistant :
v maintenir son opinion ; indépendance

e mentionner dans le rapport {8t insérer texie de 'audité, approuve par
hiérarchie) : objectivité

La réunion de validation vaur accord pour le rapport définitif.
La position des audités est enregistrée. Au terme de la réunion
de validation, il n'y a plus lieu de commenter mais d'agir.

Rapport définirif

Le « rapport définitif » se compose d’une part d'une synthese
de 3 pages maximum destinde 3 étre lue par les dirigeants, et
d’autre part des fiches examinées lors de la réunion de validation
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ct d'une liste des recommandations classées par destinataire
précisant la position des audités et constituant de fait leur

premiere réponse 2 'audi.

Le rapport d'audit interne

Ce que la direction a en connaitre +
SYNTHESE | «— opinion de Faudit
L'essentiel pour les lecteurs qui veulent
atre informés mais n'ont pas a resoudre
les problémes : contraciion de t2xts,
(ot sans démonstration
L'équil ==
*— T 7 T 7 T[wmaouction <— Origine, circonstances, objectils
! | DESCRTIVE Champs et limites {assurance , periode
: Principaux traits, chiffres et caractéristiques
I E Complet, détaillé et technigue (mais pas
| 2 CORPS * compie rendu descriptif des travaux)
| & Eléments et modes de réflexion que
! I'Al veut partager avec les audites &t
: leur hierarchie immediate
Fies =e = il Plans ) i
dactions | +— ou cahier des recommandations
annexes {< Norme 2410)
Bvaniualles

1] est envoyé aux responsables audités en charge de mertre en
ceuvre les plans d'action, aux chefs de branche, & leur référent
membre du comité exéeutif ainsi qu'au président. Il est & noter
que le commandiraire initial de la mission fait également
nécessairement partie de cetre liste de destinataires.

Le rapport d’audit matérialise le travail des anditeurs. Il est
recommandé A ses destinataires de ne pas érendre sa diffusion
car il contient des informations confidentielles er son style
peur surprendre un lecteur non averti.

Un rapport d’audit n'est pas neutre : il analyse une situation,
mais met prioritairement I'accent sur les dysfonceionnements,
pour faire développer des actions de progres, sans omettre
d’évoquer les points forts.

12
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MEMENTO DAUDIT INTERNE
Dans le cas exceptionnel de désaccord persistant sur la
formulation d’un probléme ou la pertinence d'une recom-
mandation, les commentaires écrits des responsables audités,
confirmés par leur hiérarchie, sont annexés au cahier des
recommandations.

Les recommandations majeures sont confirmées et validées,
le délai de leur mise en ceuvre est proposé. Les destinataires de
ces recommandations sont désignés et chargés de fournir le
plan d’actions détaillé.

La réunion de validation

Buts : rendre le rapport non contestable : constats, raisonnements,
conclusiens, formulation

+ la dernigre chance de convaincre et le moment pour obtenir les plans
d'actions (Norme 2432 La communication doit inclure objectifs et le
champ de la mission, ainsi que les conclusions recommandations =t plans
d'actions]

+ convenir d'un destinataire pour chague recommandation jusque & solution
sans pilote et -
vz |'organiser ; participants, réles, diffusion, référencement

o7 |a ralentir et la solenniser :

= valider techniquement, page par page, FRAP par FRAP, le corps du
rapport

ex le responsable de 'audit inteme « canalise » le directeur des audites

o= en cas de désaccord persistant
e maintenir son opinion : indépendance
i mentionner dans le rapport (et insérer texte de l'audité, approuvé par
hiérarchie) : objectivité

La réunion de validation vaut accord pour le rapport définidf.
La position des audités est enregistrée. Au terme de la réunion
de validation, il n’y a plus lieu de commenter mais dagir.

Rapport défimitif

Le « rapport déhnitif » se compose d’une part d'une synthése
de 3 pages maximum destinée a écre lue par les dirigeants, et
d’autre part des fiches examinées lors de la réunion de validation

© Dunod ~ La photocopie non autorisée est un délic
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et d’une liste des recommandations classées par destinataire
précisant la position des audités et constituant de fait leur
premiére réponse 2 I'audit.

Le rapport d’audit interne

Ce que la direction a en connaitre +
SYNTHESE | «— opinion de {'zudit

L'essentiel pour les lecteurs qui veulent
&tre informés mais n'ont pas & résoudre
les problémes : contraction de exia,
sans démonstration

Remerciements

Lequipe | =
* '%22%%?5;&” «— Qrigine, circonstances, objectifs
! e Champs et limites (assurance , periode
! - Principaux Iraits, chiffres et caractéristiques
i
| E—G, Complet, détaillé et technique (mais pas
|2 CORPS “= compte rendu descriptif des travaux)
s Elements et modes de réflexion gue
l I'Al veut partager avec les audites et
: leur hierarchie immeédiate
iem S5 = Sty Plans ) .
daclions | «— ou cahler des recommandations
annerzs (< Norme 2410)
évaniuelies

Il est envoyé aux responsables audités en charge de mettre en
cenrvre les plans d'action, aux chefs de branche, a leur référent
membre du comité exéeutif ainsi qu'au président. Il est a noter
que le commanditaire initial de la mission fait également
nécessairement partie de cette liste de destinataires.

Le rapport d’audit matérialise le travail des audireurs. Il est
recommandé 4 ses destinaraires de ne pas étendre sa diffusion
car il contient des informations confidentielles et son style
peut surprendre un lecreur non averti.

Un rapport d’audit n'est pas neutre : il analyse une situation,
mais met prioritairement I'accent sur les dysfonceionnements,
pour faire développer des actions de progres, sans omettre
d’évoquer les poinrs forts.

12
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MEMENTO [’AUDIT INTERNE

’ Il contient d.eis recommandations. Une recommandation
frest pas une critique, elle n'implique pas de faute : Cest un
amélioration proposée au responsable habilité 4 mener [actio §
Ilest en charge de développer et mettre en place une solurion :
probléme soulevé : celle qui a éré proposée ou une meilleureu

\ ’Apres lecture, le président peut inscrire |
a Pordre du jour d’un comité exécutif ou &

tique avec, dans ce cas, la présence des res
des auditeurs,

Seuls le com itai s
Wi, Tandjtaire et le président peuvent décider
1ffus\ ion plus large.du rapport. Le président est la seule
personne a pouvoir auroriser la communication d’un rapport

» » % 1 Lo
d.audlt_a Pextérieur de Pentreprise. Toute demande dans ce
sens doit donc lui étre soumise.

)

examen du rapport
une réunion théma-
ponsables audités et
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Destinataires

NOS REF. :

INTERLOCUTEUR : Nom du responsable de |'audit
=

OBJET : Rapport d'audit

Précisez I'intitulé de la mission

Date :

Veuillez trouver, ci-joint, le rapport d’audic de (riere).

La mission d’audit supervisée par M. S. Viseur a écé effectuée, par

M. Ch. Demiss, chef de mission et M A. Trice et O. Ditossi, audiceurs.

Les constats et recommandations développés dans ce rapport ont éré validés

lors d'une réunion effectuée le JJAMM/20xx.

Le rapport se présente sous forme d’une note de synthése {de couleur bleue)
suivi d'une liste de fiches détaillant les constats de Paudic puis d'un cahier

‘des recommandations (en vert).

Conformément au processus rappelé en annexe du rapport, le P 0.0.0.6
indiquez le titre et la fonction de la personne chargée de coordonner les
réponses au cabier des recom mandations) adressera son plan d'actions 2 la

direction de I'audir, au plus tard pour le JJ/MM/20XX.

Prénom NOM .

Le directeur de 'audit

Copie :
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MEMENTO DYAUDIT INTERNE

EQUIPE D'AUDIT

Directeur de l'audit ;  |Nom Prénom
Chef de mission : Nom Prénom
Auditeurs | Nem Prénom, Nom Prénom, Nom Prénom
Charge du suivl Nom Prénom
post-audit a la
directicn de I'audit l
date d'envai
REUNION DE VALIDATION
Date : Participants _
NOM Prénom Fongction
RAPPORT D’AUDIT
TITRE DE LA MISSION ' 3 REDACTION - VALIDATION
Chef de mission Directeur de "audit
Date Visa Date Visa
PERIODE D'INTERVENTION : o
DIFFUSION
Document strictement interne & ditfusion restrainte : Destinataires de I'original Destinataires de copie
Communication exierne interdite NOM Prénom Fanction N NQM Prérzm Fanction N
Reproduction soumise & autorisation
{Responzable
de I'elabgration
du plan d'actions}
3 Prés dent 1
[=
= Manz ze(s)
b COoMzX
¥ conczrméfs)
§
]
o
£ Direction ! 2
. de I'audit ; :
¥ i
g . .
g COPIES SUPPLEMENTAIRES ULTERIEURES
=
E‘ _ Dest_iﬂ_at_a_i_re(s) de lacopre o Accord
! NOM Prenom Fonctlion N NOM Prér-m Forcnon  |Dale Visa
=
g
=2
=)
&2 !
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MEMENTO D'AUDIT INTERNE

AVERTISSEMENT

IMPORTANT

Ce document est un rapport d’audit. [l matérialise le travail des
auditeurs,

Il est vivement recommandé i ses destinartaires de ne pas étendre sa
diffusion car:

~ il contient des informations confidentielles ;

~ son style peut surprendre un lecteur non averti.

Un rapport d'audit n’est pas neuc.  :  analyse une situation mais met

Paccent sur les dysfonctionnemen ur faire développer des actions de.

progres.

« Au tigins une page surcé quine  pasg, au plus une ligne surcequi va »,

Il contient des recommandations. Une recommandation n'est pas une
critique, elle n'implique pas de faute : c'est une amélioration proposée au
responsable habilité 2 mener 'action. 1l est en charge de développer et

mettre en place une solution au probléme soulevé : celle proposée ou une
meilleure.

130
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SYNTHESE

e = o Lt e e e S L LR TR LAl wor LEr e

INTRODUCTION DESCRIPTIVE

RAPPEL DES OBJECTIFS GENERAUX DE LA MISSION

ELEMENTS IDENTIFIES LORS DE LA PHASE D'ETUDE

AXES DE TRAVAIL ET D'INVESTIGATIONS DE L’AUDIT

Champ de I'audic :

Déroulement de la mission :



MEMENTO D'AUDIT INTERNE EBETC IR

1, HIERARCHISATION DES RECOMMANDATIONS

N” 1 - Titre
Ce chapilre doit présenter, dans une forme visuelle appropriés, I'ensemble des

recommandations hiérarchisees.

PROBLEME :
Il doit également renvoyer en annexe le raisonnement qui sous-tend cetie

hiérarchisation, étayé par des éléments quantitatifs et/ou qualitatifs issus des
investigations.

Constats :

Evaluation des enjeux qui ont conduit
a la hiérarchisation des recommandations

Causes :
2. RECOMMANDATIONS SUIVIES PAR LA DIRECTION DE L'AUDIT

Le (Fonction) doit (ou devra) :

Rn

Conséguences :

Recammandation réaliste O [retenue B [dTdwde O [refusee O
Commentaires/dates prévues ;

Recommandations :
3. AUTRES RECOMMANDATIONS

L i :
e (Fonction) doit (ou devra) ; Le (Fonction) doit (ou devra) :

R x

Recommandation realisée O |retenve @ |alétude O |refuséz O ]
Cammentaires/dates prévues

© Dunod — La photocopie non autorisée st un déli
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MEMENTO D'AUDIT INTERNE

LES RECOMMANDATIONS
ET LEUR SUIVI

Les destinaraires des recommandations majeures identifiés dans
le rapport daudit (désignés en séance de validation) doivent
proposet ercotitiepurtie un plan d'actions avec un responsable
désigné er une date cible de mise en ceuvre. |

Suivi des recommandations

(< 3 mois aprés diffusion du rapport d'audit)

Le chef de mission: adresse, 3 I'émission du rapport définiuif,
aux destinataires des recommandations, un exemplaire du cahier
fies recommandations les concernant, sous forme.de fichier
informatique chiffré pour raison de sécurité et par messagerie
pour faciliter les échanges.

Dans un délai inféricur 3 3 mois A compter de la date de
réception du rapport, les responsables chiargés d'élaborer un plan
d’actions doivent répondre directernent la direction del'audic
afini de limiter la discussion aux seules personmes informées
des faits déaillés,

Les réponses doivent décrire le plan d'actions qui sera
développé pour mertre en place les solutions qui résolvent les
problémes. Elles sont formalisées exi comnplétant le eahier des
recommandations qui a éé adressé via fichier informatique et
doivent spécifier les responsabilités et dates de mise en place
{maximum. 1 an sauf excepeion} et inclure en annexe les
documents nécessaires {notes, procédures...).

Cerraines solutions peuvent nécessiter I'intervention d'une
ou plusieurs aurres fonctons. 1| appartient alors aux destina-
taires des recommandarions d’érablir une réponse coordonnée
ent liaison avec les responsables des aurres foncrions concernées.

© Dunod — La photocopie non autorisée est un delic
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Fiche de suivi d'une recommandation

Document  retourner complété au service audit inteme au plus tard pourle vcocernrrnen

Rapport daudil .....vemeneeccsisrersassssisia Vadsankns atinn publid 18 o.ieceeirrasvanes
Recommandation (n';. référances, lexte) ' Adressée
Affirmative

Engageant a I'action

Réponse Etablie par (nom, fonction, date, signature) & ......... e TP O s
Recommandation (cochez) : réalisée [ retenue [] & létude [ refusée 1

DESCRIPTION DU PLAN D'ACTION, y compris responsabllites
Si mis a I'étuds : raison, objectifs, responsable, date de décision définitive
Si refus © raison, signature du manager assumant d'avance les conséquences

: /\//\/ [
N\ |

O cochez si votre plan d'action ne se tarming pas sur celte page

Dates
prévues

Acceptation du plan d'action Complet 7 Exhaustit ? Permanent ? Contrdlé ?
(caditicatian par Faudit interne}lQuill Quei 0 Quandd O | O

Léquipe d’audit doit examiner chaque point du plan
d’actions et vérifier qu'il répond bien au probléme soulevé. Les
destinataires des recommandations qui ont fourni un plan
dactions détaillé se voient adresser en rerour par le chef de
mission, le tableau des états d'actions de progreés qui indique,
pour chaque recommandation majeure, l'action décidée pour
y répondre et I'avis de la direction de I'audit sur sa pertinence.

Suivi et évaluation des plans d'actions
(entre 3 et 12 mois apres diffusion du rapport d audit)

En moyenne, entre 3 et 12 mois aprés la fin de la mission, le chef
de mission contacte ou renconcre le(s) responsable(s) audité(s)
et se fait communiquer ou présenter |'état d'avancement des
plans d'actions proposés en réponse aux recom mandations
majeures acceptées. Le tableau des érars d'actions de progres est

"
Y



MEMENTO D'AUDIT INTERNE

mis a jour d'apres les éléments présentés. Une communication

est réalisée auprés des directions hiérarchiques ou fonctionnelles
concerndes.

Bilan des actions de progres
(environ 12 mois aprés diffusion du rapport d audit)

La direction de I'audit évalue alors la quantité er la qualité des
évolutions intervenues et formule un avis motjvé sur la prise
en compte et I'efficacité des actions de redressement conduites.
Cet avis est formalisé sur une fiche de clérure et adressé au
responsable audité puis aux membres du comicé exécurif.
Ceux-ci décident en retour de la suite 3 donner : cléture de la
mission, programmation d'un nouveau point ultérieur ou
demandes d’explications aux responsables avant cléture, post

audit ciblé sur les éléments non résolus dans des domaines 3
fort enjeu.

La conclusion d'une mission d’audit interne

& un plan d'actions alabs-z nar Jes audites,
== decide par eux aves 1s_- “ugrarchie,

L= communiqué & Al pau- ceification el réaclicn éventuelle,
Critéres : il doit &tre
= complet (= qui + quoi + quand)
= exhaustif (non limit aux secteurs examines)
= permanent (non rézoparition des pbm)
= auto-contrélé (indicateurs de réapparition)

Vo eldantla misg er e, vz 2zexly

AN

th

Aprés i‘audil, ce soni =< audies gul travaiilent !
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ETAT DES ACTIONS DE PROGRES — Fiche de suivi des recommandations

Le (Fonction) doit (ou devra) :

R1 : en liaison avec (Fonction) :
Elaborer ....cccooveirreririns

| Suite donnée : action action action a action

réalisée ;0 |retenue: 0 |l'étude:D refusée : O

Réponse établie par (nom, fonction, date)

Description du plan d'action y compris responsabilités et dates prévus :
Raison, objectifs. responsabilités, date de décision définitive en cas de
mise a I'étude. )

Raison, engagement du manager assumant les conséquences en cas
de refus.

Avis de la direction de l'audit : , . N
Avis motivé sur le plan d'action et éléments probants demandés sj souhaités
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E L’ETAT DES ACTIONS DE PROGREsj

Pour effectuer le suivi, le chargé du suivi en liaison avec la
direction de l'audit compléte le rableau des recommandations
érabli d’apres le cahier des recommandartions joint au rapport
déhniuf.

Lérat des actions de progres (EAP) dans sa premiere version
est érabli sur la base du cahier des reccommandations transmis
al'audité sous forme informatisée dans laquelle il communique

son plan d’actions. Il fera 'objet d’une actualisation périodique
(EAP1, EAP2...).

Les statistiques (nombre de recommandations émises —
nombre de recommandations acceptées — nombre de recom-
mandations en place) sont 4 saisir dans le tableau de reporting ;
le raux de recommandations acceprées et de recommandations
en place sera calculé automatiquement au moment de la saisie
des nombres précités.

Des suivis intermédiaires sont a programmer en intermission.
Ceci peut supposer d’exploiter les réponses des audités & distance
ou d’intervenir sur place pour apprécier le plan d’action.

Postérieurement 2 la réception des plans d'action des question-
naires ouverts sont adressés aux prescripreurs de missions et aux
responsables audités.

lls s'inscrivent dans une démarche qualité d’amélioration
continue du processus d'audir et visent 2 mesurer I'apport global
de la mission d’audit. Ils permerttent d’alimenter un retour
d’expérience interne.

Selon I'enquéte IFACI de 2005, les crirdres de mesure de la
performance du service d'audit sont dans 'ordre les taux de
mise ceuvre des recommandations, de réalisation du plan d'audir,
d'accepration des recommandations er le délai mayen de sortie

du rapport.
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L'état des actions de progres permet de rendre compte réguliérement
des suites données aus recommandations formulées par laudit et
des résultats obtenus par les actions correctives des audités.

Les plans d'actions sont définis par les audités : clest leur respon-
sabilité. La responsabilité de l'audit interne est d'obienir ces plans
d actions et d'évaluer sils répondent aux problemes relevés.

WU .

n. ; ‘4.‘,:'_:‘_,"-. “:_r{_',_ ~_“£) F : :
;- RAppon Cands BbEe

ETAT DES ACTIONS DE PROGRES

., Réponsesduesle *. i o

~ (préciser la date attendue pour le retour des fiches)
Suivi au (date du suivi) -~

Mission assurée par :

Mission supervisée par :
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ﬂLE SUIVI DES RESULTATS ATTEND@

MEMENTO (YAUDIT INTERNE

o |2E3 B
§| £5% | Le suivi de Uimpact de l'audit interne
HlF - -
1 3 %g_% r § £8 B E8u Un des r61c§ de I'audir interne est.d’évaluer et de: promouvolr
ﬂ‘}‘"”i 5| |&8° L $85 285" le conuble interne. Peu d'entreprises mesurent Iamelioration
i T c du contrdle interne due i 'audir interne. « Toures » suivent le
| g §§ | nombre de missions et de rapports, qui est certainement corrélé
‘§.‘ 535 avec ce role, mais il sagic plus d'un indicareur d'activité que
32 |s8: d'impact.
'§ 2 5% | Alors, certains mesurent 'argent que 'audit interne fait
-, n  cerains mesaten [argnt que Paudic nter
e : gagner. Cela peut €ure urtile — besoin économique de l'entre-
g Ei‘, | prise ou politique de P'audir interne (« on s’autofinance »)
2 éﬁ : et l'on ménera alors des missions sur les constituants du BFR
% a'“?; . L (cliencs, stocks, fournisseurs ou achars), la gestion de trésorerie
s .'EA"‘- % ] i B ou les taxes (récupération de TVA, raxe professionnclle...).
E‘ g@,} N - C:-’cs‘t dailleurs I'objectif de certaines missions : audit chez un
‘BT T . tiers, post-acquisition...
: gggz RN T ME') : qd ; Paudit inteme < fonction d
9 : §2§ - ‘ §§§ " z § g ) aus.crest angereux : laudit interne ot \Ttne onetien h e
§ Ees | =a prévention, i long terme, par la sensibilisation au contréle
g §o’§ | interne, et se servir des gains a court terme pour orienter les
2 |28 | S missions a un effet pervers. De plus, sommer des réducrions
HE *E ! 5 de risque et des gains d'efhcacité est rompeur.
5 gé \ ; Si Ja vocation de l'audit interne est d'impulser des change-
g § | S ments, on suivra le taux de mise en ceuvte des recommandations,
g EE" E déclarées (reporting) ou vérifides, 4 l'issue de la mission ou sous
g i 2 un délai (3 mois er 9 mois).
-g | § Quand il est analysé par secteur de ['entreprise, ecaccompagne
£ __.5. | B 2 du suivi du raux de réponse aux recommandadons (ou du
||§ %E 4 ; § _? délai de réponse), ce suivi met bien en évidence la plus ou
8 g § | gé ) - moins grande acceptation de l'audic interne. On peur aussi
g ; g | £ g ) g I'analyser par types de recommandations ou de Sujets.
o
' | 2 n & :
| . i .
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Veiller & la mise en ceuvre des actions prévues

La réunion de validation et 'obtention des plans d'actions des
audités relevent de la tactique et la demande d’amélioration
d’un plan d'actions de la politique : il faur étre exigeant sans
paraitre perfectionniste. Le point suivant reléve de la stratégie.

Admertant qu'on ait maintenant un plan d'actions élaboré
par les audités, décidé par eux avec leur hiérarchie, et communi-
qué a l'audir interne pour vérification et réaction éventuelle,
qui doit étre chargé du suivi de sa mise en ceuvre ?

Il est naturel que ce soit 'audit interne : c'est dans le
prolongement de sa mission, cela renforce son autorité, er c'est
instructif et motivant pour les auditeurs. Mais il est plus sage
que ce soit la hiérarchie

— cela reconnait et renforce pédagogiquement sa responsabilité ;

— cela libére I'audit interpe d'une tiche malaisée : les audireurs
sont sur d'autres sujets,.. quand ils ne sont pas partis du
service !

Pour atteindre son objectif — que cela marche mieux apres
moi qu'avant — le responsable de I'audit interne stratége fera
en sorte que la hiérarchie suive et pousse les améliorations, et
l'en tienne informé afin qu'il puisse réagir sil le juge néces-
saire. Et il considérera que cette information est comme toutes
celles que véhicule le reporting : proche de la vérité, peut-étre
aptimiste.

LA PHASE DE CONCLUSION

Conditions de succés d'une mission d'audit

=" Que les responsables audités participent a l'orientation

= pertnenc
des travaux de I'Al : & l'analyse des risques / aux TaRi AEEIRneS

== Qu'ils en valident les constats et les raisonnements : = agkesion
la FRAP et élaborent les recommandations avec I'Al
la FRAP = 3corovaabion

=5 Qu'ils valident le projet de rapport avant diffusian
recommandation

wr Qu'un pilote soit désigneé pour chague
recommandation

v Que les audités soient acteurs de la mission

Auditeurs - audités : qui fait quoi ? (vue chronologique)

Audit Audités

Identifier les risques et les points de contrdle

Fournir les informations
Analyser les faits significatiis, révéler les
dysfonctionnements, démontrer les conséquences
Valider les constats
T
sitachis sy qupe 7~ ooszibies
Proposer des solutions
Décider des solutions

Definlr les plans d'actions
(qui, quand. commaent)
Apprecier les plans d'actions

Lsttre en place les actions
Suivre les réalisations rendre compte a la DG
Rendre compte & la hierarchie
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ANNEXE

Les techniques d'audit

Les principales techniques utilisées lors des étapes méthodolo-
giques présentées dans cette deuxieme partie ont été traitées
précédemment dans 'ouvrage La conduite d'une mission daudit
interne, méthodologie élaborée par un groupe de recherche de
PTFACI sous la direction d’Olivier Lemant, paru en 1989
(voir bibliographie) puis réédité en 1995 - Dunod.

Cette annexe reprend d’une maniere svnchétique et pédago-
gique les éléments essentiels des rechniques que l'auditeur
peut avoir I'occasion d’udliser.

145




MEMENTO D'AUDIT INTERNE

Les techniques de I'auditeur

Approches globales
v Volume et types de transactions
v Analyse &conomique et financiére
v Diagrammes de circulation (flow charts)
Approches par questions
5 [nterviews
@ Questionnaires QCM-QO (@ choix multiples-ouverts)
5 Questionnaires QG (de contréle interne)
& Grille d'analyse des incompatibilités (sépara[ion des taches)

Approches par Véritications
0 Piste d'audit (audit trail)
Observations physiques
Rapprochements et reconstitutions

Interrogations de fichiers informatiques
Sondages stalistiques

Volume et types de transactions

Objectifs : quantifier Porganisation pour ;
* situer les enjeux
* relativiser les masses
* comprendre 'organisarion
* dclairer le fonctionnemene
* dérecter des anomalies
Idées directrices :
* comparer (dans I'espace o Je temps)
* corréler (lien de dépencance logique
* repérer:
— les variations anorma = .
— les différences significzrives -
~ les évolurions illogigu=s.
* expliquer

S

LM B

B

N E
.:v,aﬁ.;-.n‘..v.x-‘.u-"«.'.—vh«z-.._.'.4- oy -

Analyse économique et financiére

Objectifs : quantifier 'activité pour :
* situer le domaine

* comprendre son évolution

* situcr son contexte

* mesurer les enjeux

* avoir des ordres de grandeur

* connaitre les chiffres significatifs

déterminer les seuils de marérialicé

-

dérecrer :
~ certains risques globaux ;
— des ratios financiers dangereux ;

~ des évolutions inquiétantes.

Idées directrices : -

* repérer les activités concernées : produits, mar.chés. fonctions...
* les classer par ordre d'importance : contribution, quote-part. ..
¢ dresser I'évolution historique

* apprécier la cohérence de I'ensemble

- "o . »
* se faire une premicre opinion

SRR
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MEMENTO D’AUDIT INTERNE LES TECHNIQUES D'AUDIT

Schéma d'une interview

] ————

au début ‘{

{
—

R e _ 5

?iag;amme de circulation : exemple simplifié (remise &
I'encaissement des chaques en réglement de primes d'assurance)

—

COMPTABILITE INFORMATIQUE | EXTERIEUR

{gssuré ]

D S SV A SR

PENDANT I

STl WAL A S 3

éférences police

3 ! :Banﬁue]

Bordeteau de
[remife en banque

Freparation

[reres|———

Chegue mis

=—= &n attente
Definition du contenu et de |a population
Chaoix dufdes interviewés, role des participants
REdisH AVANT Désignation de I'auditeur organisateur
Crganisation : date, lieu, durée
Préparation : informations, guide, anticipations
aftente du retour dé 8 {Banque) P 5 ; ?
I'exemplaire harodaté Y| Etats 6 contrale : Deprosenter =~ ;
par la banque états campjtables au debut < Rappeler les objectifs, themes, documents demandés
= Organiser le temps
Exploitation w Valller & |'atteinte des objectifs
des écarts, . Moter les réponses, relever les idées
= Sujvre 1 idée, noter amorces pour retolr
Clagsement des pigces Tiche Lajsser l'nterviewer s'sxprimer (sauf exces)
par joymée comptable = Ecouter, orienias, ng pas porier de jugement
Classement  Date w » Enchainements cenorets des cpérations
dh‘:"de’_eau par date j PENDANT { aulong Ordres de grandaur, acteurs, llaisons
e remise en banque - ~Recouper
— Prises de parole. temps de réflexion/d’analyse
£ Relation < Comprendre, &liminar part_icu]arﬂésJ embrouifiantes
5 - Identifier objets caches (reponses évasives, 4 coie...)
Susciter confidences e digressions

Indiquer les basoins complementaires el fes suiles

Reformuler les points abordés ?
en fin
Merei, au revoir

En tirer [a synthess (conclusions, réarientations)

Etablir le compte rendu dans les plus brefs délais
APRES
Analyser, racoupar . & confirmer, a préciser, 4 suivre

Chier. difficife. fatigant, mais riche !
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MEMENTO D'AUDIT INTERNE

Questionnaires a choix multiple/ouverts

Définition : une liste de questions auxquelles on répond par écrit

m «on » = 'auditeur, aprés analyse de documents, procedures,
diagrammes de circulation, compte rendus d'interviews... ou au cours
d'une interview

m «on » = les audités (questionnaire envoye)

Points clés :

 les destinataires : aux interlocuteurs qui ont information !

* l'ordre des questions : par th&me ou toute autre logique ; commencer
par les questions générales et faciles (évite rejet), continuer par les
guestions difficiles (fin = relachement)

¢ qguestions croisées (pour vérifier la cohérence), questions a tiroirs

* |alongueur : pas frop ! avoir défini ce que I'on veut

» la formulation : dans le langage de I'audité (éventuellernent technique),
précises ; ni biaisées ni affectivement chargées

+ ¢a se teste (obligatoirement si envoye) ; attention a formulation orale
préparée par ecrit

» dépouillement en 2 temps pour les QO : recenser puis_quantifier

Questionnaires de controle interne

Définition : une liste de questions auxquelles I'auditeur répond « oul » ou
« non » (ou non applicable) afin de porter un diagnostic par simple lecture des
réponses

# Elaboration :
m découpage en stades chronologiques
m objectifs spécifiques et risgues
® moyens nécessaires dont il faudra vérifier |'existence
m formalisation en une liste de questions fermaes
dévefopper un QC! est un gros investissament !

= Domaine d'application :
» sauvegarde du patrimoine et de sa pérennite
» qualité de l'information
» application des instructions de la direction
» Wilisation econormique et efficace des ressources
» efficacite opérationnelie
» ameélioration des performances

LES TECHNIQUES D’AUDIT

Grille d’analyse des incompatibilités
exemple

Téches Postes (fonctions)
BlCID]E|F[G[A]I]JI[K]L
Tenue de |a caise (y pris 1agk foumi X|X[x|x
Contedle des rapprochements de Caisse X X
Détention des titres de p | vierges (chéquiers...)
Liste des chéques recys au courrier XX |X|%
Détention des chaques requs des clienls X K
Dépdt en bangue des chéques requs des clienis X X | %

Comparaison de la fiste des chéques requs au courter X X
avee les bordereaux de remisa &n banque

O - N B T L

= détention / manipulation
enregistrament
approbation / decision duivent &t = szpardas

Piste d'audit (audit trail / chemin de révision)

Trace de toutes les opérations intermédiaires relatives a un événement ou
une opération
w7 du document / résultat final & la source

= d'un événement ou d'une décision a son enregisirement en compta, ses
résultats physiques et financiers, leur enregistrament permettant de vérifier
que chacune a été correctement effectuge et que toutes 'ont été, et de
justifier les résultats et document finaux

Ensemble des procédures qui permet de
w reconstituer les événements de gestion dans un ordre chronelogigue

wr justifier toute information en remontant du document de synthése a la
source par un cheminement ininterrompu, et réciproquement

wr expliquer I'évolution des soldes d’un arréte a l'autre par la conservation,
sous une forme facilement consultable, des mouvements ayant affeclé les
postes
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Révision
méthodologique : quiz
Enonce
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MEMENTO D'ALDIT INTERRE

SAVOIR UNE DEFINITION DE L'AUDIT INTERNE
Quel sont les mots clés qui vous viennent & l'esprit lorsqu'on parle
d’audit interne ?

Qui est responsable du contrdle interne 7

Risque : constituants et mesures palliatives
correspondantes ?

Les modéles de contrdle interne (d'évaluation du Cl)

\
\ Le modéle canadien CoCo

\-
\
Le modéle mondial COSO
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REVISION METHODOLOGIQUE : QUIZ

Diagramme d'une mission d'audit interne

Conclusion

1. Ordre de mission : Qu'est-ce que c'est et 3 quoi ga sert ? Comment ¢a
se fabrique 7

2. Tableau des risguss : référentiel 4 5 colonnes : Qu'est-ce que c'est et a
quol ca sert ? Comment ¢a se fabrique ?

3. Tahlsau des risquss - forces ot faiblesses apparentes | Qu’'est-ce que
c'est et a quoigasert? Comment ¢a se fabrique ?

1 Ragport ¢'arientation Qu'est-ce que c’est et a quoi ca sert ? Comment
¢a se fabrique ?

5. Brogramme de verifications ; Qu'est-ce que c'est et & quoi ga sert ?
Comment ca se fabrigue ?

§. Fauills de colvartire ! Qu'est-ce que c'est et @ quoi ca sert ? Comment
¢a se fabrigue ?

- =7 Qu'est-ce que c'estel a quol ¢a sert ? Comment ¢a se fabrique 7

5 ~ssatuss du rapnort | Quiest-ce que c'est et & quoi ¢a sert ? Comment
¢a se fabrique ?

5 Szcommancdaiors : Comment les formuler ? Que doit-il se passer
ensuite ?

4, Bappor: d aueii: Quest-ce que c'est et & quol ga sert ? Comment

est-il constitué et pourquol cela ?




Révision
méthodologique : quiz

Corrigé
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MEMENTOQ D'AUDIT INTERNE REVISION METHODOLOGIQUE : QUIZ

VEHR UNE BERE T 3N DE LAUDIT INTEENRE Diagramme d’une mission d’audit interne
Quel sont les mots clés qui vous viennent a I'esprit lorsqu'on parle
d'audit interne ? ’ s Pian d° he |
Prise do Tableau des s ~Raférentiel .Q::;&Da’:c
* activité , | connaissance du o Zonnes *| 4 Que e et L
) | sujet & découpage Finalités de |impaz T »Quand (e faire]
« indépendanie gt objec: 2 impartiale en objels auditatiss conzsie ——
————

valaur ajoutés
ASSurance el consers
aide & atteindre object 's
approche systemallaLs 21 méthodique ! des tiches
evaluation et améliora: =~ IO ¥ . . o e e e 5 5 9 i e e e e e oty e WM o -

1 i Piscer
de |'équipe des risques_.#&&“‘

Programme

O&rerminzbion

Rappen
Forces et faiblesses ». des » Jorienation
< ﬂ_)a’ Fa objactits —

FdeC _| FdeG FdaC
* processus de manaas~znt des risques, de conlréle et de gouvernement = T =
d'entreprise, 2
FRAP (™ FRAP ‘ Faap 1~

Qui est responsable du contrdle interne ? O - S SR T T <

Réunion de
- _ c ' Comple Rapporn : d .
v Chacun dans le domz == et les aclivités sous sz responsabilité S — rendu —* o‘,’;e, ——( validation & évaiuation
[ i ; 2 _ omal des plans d'action
at donc pas I'audit interne =
A e ‘_‘
=l (=] U -
= ) t . . Etat
7 sque @ constituants et mesures palliatives correspondantes ? i = Fiaseniatiots ol ot e
_ o - 1 dux directior's S lon da progres
L= Facteur, ou cause orgamsatmnnelre — Prévention 1 3 " of daclions
£ Evénement qui (peut) se manifeste(r) — Déilection ¥
T Impact, ou conséguence i Protection (dont assurance) { '

B e iy

Les modeles de ClI (d'évaluation du Cl) Evrtin demifeal &
« Ordre ae mission » ¢

Qu'est-ce que c'est ? Comment ¢a se fabrique ?
A quoi ¢a sert ?

Le modéle canadien CoCo

\ p= M.

: BUT
savoir quoi faire Clastle - 5. 1 = BE ' i iz
Le modele mondial COSO ‘-\ : fi], jennide
A - SUIVIET™ - Feof 1Y s 3 a0 ie 4k Envoyé lorsque le RAI, aprés avoir eu
\ \APPRENTISSAGE ENGAGEMENT concernas de 'intervention connaissance des difficultés e%ventuelles
\,  s'ajuster aux IS (e imminente des audisurs et qui poutralent nuire au bor derOLJremgnt
p donnerle - de la mission, a apprécieé 'opportunite

dans le temps de la mission
CAPACITE

pouvoir le lairs
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REVISION METHODOLOGIQUE : QUIZ
MEMENTO D'AUDIT INTERNE
« Rapport d’orientation » ?

Qu'est-ce que c'est ? Comment ¢a se fabrique ?
A quoi ¢a sert ?

« Tableau des risques : référentiel » ?

Qu'est-ce que c'est ? Comment ¢a se fabrique ?
Aquolgasert? o= || définit et formalise les axes &= Choix des orientations de la
Un tableau de lisques to - s =~ Decouper &) objets auditables d'investigation de la mission et ses mission & partir du TaRi : FIA
a5 colonnes SIEMIE 1L U DOSIVE O e limites : il les exprime en objectifs el, chaque fois que c'est
@ Finalités, objectf de Cl. ftre sur que SiGarie conablés . . og 3 atteindre par I'audit pour le possible, discussion avec
! J : VI LS L demandeur 2t les augitas, dans les principaux responsables
@ 2*3'2‘;3?051}’{0'“909'“=""—":tt-‘i.t5_9£§ - en stades chronologiques leur langage audités et les demandeurs :
que la finalite ne soit pzs atteinte, F — - < a "
g B quand la dimension = || objective la démarche : découpage, recadrage

ue t-il se passer 7 :
? ReublSAT = o chronologique peut étre
@ Feins oe conuoie de a réalité de un guide
ces empéchements, élapas clés du Cl, > sinon autrement ; par

les - Srites & g syl : y
Chsaivables = Svitals arborescence sémantique

objectifs, risques, bonnes pratigues,
analyse des risques (survol),
ciblage/choix

EEAD.S + PP et lsurs attentes ou
@ Impact. risque si ['etace est par facteurs clés de succés,
défaillante / déficiente par SoUS-processus ou
® Eonnes pratiques, moyens du Cl, processus-clés, par parties « Programme de vérifications » ?
ressources : A, A, D, P prenanies (attentes et Qu'est-ce que c'est ? Comment ca se tabrique ?
: R contributions)... : -
qui sera le référentiel convenu A quoi ca sert ?
entre le demandeur, les audités = Puis pour chague-morceau
etles 'auditeurs pour évaluer renseigner le TaRIR de gauche e « Gamme de fabrication » 3 mettre en e Reprendre le rapport
la meitrise des risques @ droite : 1 ligne par risque au cauvre pour atteindre les objectifs du d'orientation comme
sens de scénario d'empéchement Rd'O : liste des taches 3 effectuer, des charpente, et, objactif
invesltigations @ mener, des questions par objectif, décrire
a poser, des points a voir, des procédures succinctement les travaux
a rechercher... (« programme de travail ») nécessaires

e C'est un document interne au service
d'audit, desting & définir, répartir, planifier
et suivre les travaux des auditeurs

e |l assure |2 directeur da l'audit (« contrat »
avec I'équipe), permet au chef dz mission
d'évaluer el répartir les taches et d'établir
le planning jusqu'au rapport, et guide igs

Tableau des risques : Forces et faiblesses apparentes ?
Qu’est-ce que c’est ? Comment ¢a se fabrique ?
A quoica sert ?

wFle « TaRi; FiA » (tableau des risques : &= Sur le terrain
forces et faiblesses apparentes) conclul . essentiellement par inferviews

K discernemen: des risgues i i .

L?é?:\i?éiepa: 1o « TaR "lﬁ-fire,:ﬁ; N et diagrammes de circulation augiteurs (= débarder et peaufiner)

qui conclut l'znalyse ges ~sques e sans tesls aultes au e er | documaptq le déroulementv(!rlace), sert
effectuée au bureau compréhension de table d'orientation, et cagitzlise

T nangnce

=}l & pour objectif de faire un £:2: ges
...+ des lorces et faiblesses réelles
ol potentielles de I'entité ou du domaine
audilte +4i= ¢ o e A

; 160 ‘ 161




MEMENTO D'AUDIT INTERNE

« Feuille de couverture » ?

Qu'est-ce que c'est 7
A quoi ¢a sert ?

Documen &tabii en doux temps, avert
puis a fa fiy dlune tiche géfinie dans
le programme de vénﬁnaam

pé bdafiésde mise én
mwre {di:m_c aalde: méma_ nalure

ohtsmus ai les conctuams qui BR
ont &t& frées
oo @i eificacie de l'audit
t= gecélére le PdeV et le RA'O
= réduit 'étendue du travail en commun,

evite de spécifier des taches caduques,

se fait souvent en temps masqué

= facilite la constitution du dessier
synthetique et la supervision (lien

ciblage des risques « FRAP / noFRAP)

« FRAP » ?

Qilest-ce que c'est ?

A quol ga sert 7

La fguillo de rdvelation ot d'anslyse

de probiéme est le papler de travall
synthétique par lequel I'audileur

Comiment ¢a se fabrique ?

e Chasue auditesr dtablitles
siennes, et non plue touts
I'dipe ensemble

B3y “uret a mesvre des besving

61 igs sl appreuver par
le-chet de aiasion avant
axdoljter e travel

Comment ¢a se fabrique ?

I Toufe section ey revdl tarrain ke

terminz par la mention # FRAR
N° fi-» ou « pag:de FRAP »

prasente et documente chaque nequa | o de Ia rédaction de la FRAP,

o tystonctionnement & signaler:
¢ la « problémes qul le résume ;
/88t ung lormulation : elle doit
&tre synthétique, sutonoms at
rercutants’
* los « tails / canstats » qul le

l'auditeur commence toujours
par les ‘zits / coneciats ; ensuite,
il compiéte les causes du
dysfonctionnement relevé el ses
conséquences ; enfin il formule
le probieme

-prouvant.
* les » cacses = qul 'expliquent 2 Les FRAP sont ﬂPﬂmUVéfi_W ke
lés a coamér reser » qui lo pisent Chef de m‘sfm“ puis -shdere
2 jpga rror et o - » qquf lg ; “cancemésau
réncivent fur et & mesure dés sections
& Les recommandalions sont
ta FRAP =et & exploiter les consiats. developpées aves lek aut;ﬁtés
avec l'audité, 1a ceuk-ci sont en effot mieux-3
tie méma de trouver bne solution

mission section par section validées
g} bidtencdas,

(zasde réacriture) &t

tswuctura. ot conciston}

sdaptée au probiEms soulevé
parlaudit

REVISION METHODOLOGIQUE : QUIZ

« Ossature du rapport » ?

Qu'est-ce gue ¢'est 7
A guol ga sert 7

Comment ¢a se fabrique ?

o C'ast l'enchainement des messages = Au coure dlurig ré

que laudit interne veut distivrer
dans la rapport concluant la mission:
& Son-but est d'srganiser a raflexinn
et le discours de 'équilpe daudit

dont Tobjea! est_é‘omonmr
.58% jddas el-da-définir le contenu

£y rapport, Iaqulpa ' Aot
reprend Jes énoncés des

avant de mendre compte de-ses
conclusions aux pringipaux u prodtemies » figurdnt sur les
responsables audies, au demandeur  FRAP: les classe, 8t rajoute les.
et A la direCilon titres de regroupements sous:
lesqusls its:apparaliront. dans
Te rapport
« Recommandations » ?
Comment les fermuler ? Cue dolt-l se passer ensufte 7
P wlsml age degeel] davral; L'audit doit
ek - obtenirles 5 avs 2 -l s des
] audités

= Un numero etun assma =
& Lg verbe « devofr »au
« » gquand ['audit
suggére de changer les 1égles
et maniéres de faire, et &
w ~» quand l'audit

rappe!le 'existence d'une regle
dont il a verifié le bien fonde et

appelle a sor respect
E Une cu des

- les évaluer 8t tui.. -
que le probléme cessera quand
les actions seront en place
(ou l'alerter)

leur mise en place.
directement ou indirectement



MEMENTO D'AUDIT INTERNE

« Rapport d'audit » ?

Qu'est-ce que c'est ? Comment est-il constitué
A quoj ¢a sert ? et pourquoi cela 7
Le rapport d'audit interne 3 plepos e projet de rapport, sa velidation
communigue avec les audilés, le rapport definitif
- P
« aux principaux responsables La réunion de validation a pour but de E
concemas poui acticl rendre indiscutable le rapport définitil, tant T U D E D E C A S
= et 2 la direction pout sur le fond que sur la forme. En cas de
infarmation désaccord persistant, I'audit maintient son

opinion (et le mentionne dans le rapport)

les conclusions de 'audit
:fon C:rf!‘i':ito‘a ;ag;eﬁieéde 3 rubiics, done trois documents réunis en
VERINONNT RUSHE un « rapport » ;
accomplir sa mission, en v lesdudités alleir hirareti
mettant 'eccent sur les o g Al s aliebr juerarenie
immediate : pour partager les

gz;:f:g;:f ; gv:ﬁ:;;_segour constats et déductions de I'Al {long
: ‘ et technique)

des actions de progrés o ] .
pog i |l= comite de direction : I'essenliel

[ntroduction
aux faiblesses
d’organisation et
de controle interne

Il constitue le point culminant de pour les lecteurs qui veulent étre
la mission, mais non sa fin informés mais n'ont pas & résoudre
les problémes ==

1~ |e president : les quelques paints
gu'll doit savoir
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(as pratique
Société OPCI!

Enonceé

Analyse des risques apparents - Conclusion/réflexion
Nature des risques constats = Forces/faiblesses

Les résultats de gestion visés = Nature des impaces des
dysfonctionnements

l. 53111.1r;1:i011 de cas pracigues de eévision, évaluaton et conerdle inrerne
CLET 2< édition.
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MEMENTO D'AUDIT INTERNE

SOCIETE OPC]

i . ‘ ndustrie. Son sis e
sttué a Paris, Elle posséde trois usines en [le de Frange

qui emploient chacune deyx Cents personnes

Le sitge s'occ
i (oge Soccupe de tous les aspects financiers et admin;
gestion de la trésorerie, paie, comprabilicé., ) }

" 3 _
! :.§ d ; oy

.

A. Phase d'étude

Les Interviews menées pendant la
permis de réunir Jes informarions s

cycles de la sociéré OPCI.
> 1)

phase d'étude nous one
urvantes sur les différents

Approvisionnement des stocks de matiéres premitres
Le réapprovisionnement d
mesure de la réception des
siege. Il est décide¢ par les
leur stock disponible,

Afin de répondre 1
sont passées direc

es stocks est effecrug au fur er 3
commandes clients envoyées par le
directeurs d’usine en fonction de

apidement 3 |3 demande, Jes commandes
teme'nt aux fournisseurs habituels, Up
ansmis au siége quij insi | :
; 1 est ainsi :
achats engages par les usines. 4 O

Données chiffrées :

16.0 ..7.5 1H1.0432.0 105 -,

0, 1,001,0[365 4
30 13.0104 |
30_13.0] .1}56 |
270,55 (3.5 [140.5

—

® Dunod - La phunx:()pic non autorisée est un délic

CAS PRATIQUE - SOCIETE OPCl

Sociérd secltfzz :::; rés
okl enquéte minitel
Délai de livraison 30] 20]
Stock en nombre de jours 45 ] 30]
Délai de paiement des fournisseurs | 30 JEM 60 JFM

> 2) Réception des matiéres premicres

Les matieres premidres sont regues dans les usines par les
magasiniers qui les rangent directement en stock et enregistrent
les mouvements sur les fiches de stocks d’aprés les bons de
livraison remis par les fournisseurs.

Les factures sont adressées par les fournisseurs au si¢ge parisien.
Elles y sont toutes systématiquement classées avec les bons de
commande correspondants.

Lérablissement des chéques de réglement des fournisseurs
est effectué par un comprable du si¢ge aux conditions indiquées
sur la facture, aprés comparaison entre le double de la
commande, requ de l'usine et la facture (type, quantités et

prix).
» 3) Signature du titre de paiement

Ces cheques ou les ordres de virement sont alors transmis au
directeur général pour signature puis envoyés aux fournisseurs
par le comprable.

> 4) Inventaire physique de fin d'année

Du fait de leur connaissance sur la situation des stocks, les
muagasiniers de chaque usine procédent a I'invenraire physique
des stocks, dans les derniers jours de décembre (I'exercice
social coincide avec 'année civile). Toute différence entre |'inven-
taire physique et le stock comprable (fourni par l'invenraire
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permanent) donne liew 2 une rectification immédiate des
fiches de stock.

Apres correction, le nouveau stock comptable est communi-
qué a la comprabilité du si¢ge pour enregistrement.

Lécarr non expliqué entre le stock physique et le stock
c)czmpt.able constaté lors du dernier inventaire (31 décembre)
s'élevait 2 plus de 4 ME, soir 15 % du stock comprable.

» 5) Commandes clients

Les clients adressent leurs commandes au siége social parisien.
Ce dernier établit les factures sur la base de ces commandes et

les. envoie au client. Les commandes sont alors transmises aux
usines.

Les magasini i : '
By agasiniers des usines préparent les commandes puis
érablissent des bons de livraison en 2 exemplaires, 'un conservé
par le client et I'autre par le transporteur. o

. . : :
th,s.magasmxers enregistrent la sortie de stock lors de
érablissement du bon de livraison.

. . .

Les usines n'interviennent alors plus dans la vente, I'encais-
sement et le suivi des clients érant réalisés au siece
ge.

» () Réception des cheques

Dés .l_ga{: séceprion, les ehidques donr remis & M Rach qui
ait parte dit service comprabledepuis de nombirenses années.
Mme Rach tlépose les chtques én batiqu r mme, débi
te compre banque concern®; puis crédite | t:ompl‘f dis client.
.Mm“—‘ Rach a également pour fonction d'assurer le suivi des
clients douteus ou litigieux. La direction financiere est informée
régulierement de "évolution du risque clients.

> 7) Trésorerie

La sociéré dispouse depuis sa création de cing comptes bancaires

(23 Ja BNE 24 85G er 1 CCP).

& [l
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Les opérations de financement ou de placement sont
effectuées auprés de la BNP du faic des condirions avantageuses
qui sont accordées 2 la société.

Les chéques remis en banque sont généralement portés sur
I'un des comptes BNP Ces deux compres étant les plus utilisés,
il existe entre 2 et 3 chéquiers en service pour chacun de ces
comptes. M™ Rach est responsable de ces chéquiers.

Quatre personnes peuvent signer les chéques :
— M. Lucas, directeur général de la sociéré,

_ M. Sirou, directeur financier et M. Briard, chef comprable,
doivent signer conjointement.

— M. Ventoux peut signer des chéques mais il a quiteé la sociéeé
il y a deux mois.

Ces personnes empruntent un chéquier et érablissent des
chéques en notant la narure du paiement sur le talon. Les factures
justificatives sont remises directement au service comptable
pour I'enregistrement comprable.

Mme Rach érablit le rapprochement bancaire des compres
BNP chaque fin de mois. Elle compare le solde sur le dernier
relevé bancaire et le solde inscrit sur ses cahiers de banque.

Elle n'écablic pas de rapprochement bancaire pour les autres
comptes, ces derniers €rant peu ou pas ucilisés.

> 8) Acomptes sur paie

Le service du personnel est composé du directeur du personnel,
M. Vincent. de son adjoint. M Laure et d'une employes,
Mm¢ Poirée.

Mme Doirde a, entee atrees. pour role d’érablir les fiches de
paie et de préparer les érars qui sont ensuite enregistrés par la
comprabilité.

Les acomiptes sul pale sunt demandds & M Poirée qui fus
accorde, les enregistre puis les verse en liquide apres signature
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d’un regu par le bénéficiaire. Le versement d’acompres est une
pratique courante dans la sociéeé.

» 9) Demandes d'avances sur frais

Les 7 représentants demandent réguliérement des avances sur
frais de déplacement. Ils rédigent une demande qu'ils remettent
a la caisse (service comprable). Lavance est versée par le débit
de compte « avance versées ». A leur retour, ils rédigent une
fiche récapitulative de frais 4 laquelle sont jointes les piéces
justificatives. Le service comprable contréle certe fiche et enre-
gistre les frais dans les différents compres de charge par le
crédit des comptes « avances versées »,

> 10) Acquisitions d'immobilisations

Tout investissement fait I'objet d’une demande d’acquisition
qui doit étre approuvée par le directeur de I'usifie. Aprés
approbation, la commande est effectuée. Les services comptables
du siége regoivent alors une copie de la demande approuvée et
un double de la commande. Ces documents sont transmis au
trésorier du siége,

La facture du fournisseur parvient directement au service
comptable du si¢ge, qui enregistre 'immobilisation dans le
journal et dans le registre des immobilisations. Le comptable
rapproche ensuite la facture avec le bon de commande et
avec la demande approuvée. Le directeur signe la traite aprés
vérification de ces trois documents.

Travail a faire

Sur la base des informations recueillies sur la société OPCI,
identifier les faiblesses de Porganisation, et déterminer les
risques de contrdle interne qui leur sont liés.

@ Dunud = La photocapic non autorisée esc un délir

CAS PRATIQUE ~ SOCIETE OPCI

B. Phase de vérification

» 3,
Les faiblesses de contréle interne relevées lors de la phase d’étude,
nous ont amenés  faire effectuer des tests sur plusieurs cycles
de 'entreprise.

ACHATS
Test a: (cf. Al)

Sélection de 10 Faurnisseurs par usine.
Comparaison des conditions de paiément accordées par les
fournissenrs A la socided OPCI avec celles du seereur.

Résultat :

Dans tous les cas, des conditions de paiement moins favorables
sont accordées 2 la société OPCI par rapport 4 la moyenne du
secteur.

Des conditions de paiement différentes sont accordées par le
méme fournisseur (société Four) aux usines 1 et 3,

Test b : (cf. A2)

Travail effectué :

Sélection de 30 factures regues en janvier. février et mars, et
rapprochement avec les bons de commande et les bons de
réception correspondants.

Résultats :

10 factures ont ét¢ payées alors que la marchandise o'érairt pas
encore reguie.

5 factures ont été payées alors que la xll;‘trcih\ndi;u regue n éraic
pas conforme a la commande (quantité ou qualité).
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Dans deux cas, le fournisseur refuse d'accorder un avoir.

Test ¢ : (cf. A.3)

Travail effectué :

"Sélection de 30 décaissements de montants significatifs dans
le journal de banque du mois de mai.

Retour aux pitces justificatives de ces décaissements (bons de
commande, bons de réception et factures),

Résultats :
Les pitces justificatives n‘ont pu étre retrouvées pour cing
d’entre eux.

Une facture a été payée deux fois.
VENTES
Test d : (cf. AS)

Travail effectué :

Sur la période de contréle, sélection de 30 bons de livraison
lors de leur émission en usine et rapprochement avec les bons
de commande et les factures dérenus au siége.

Résultats :

Dans 10 cas, les marchandises ont été facturées pour des
quantités différentes de celles livrées.

Dans 3 cas, les marchandises facrurées er commandées sont
différentes des marchandises livrées.

Sur ces 13 ventes, 10 demeurent litigieuses.

Nous avons relevé, par zilleurs, que de nombreux avoirs sont
émis mensuellement : environ 300 avoirs sur 3 000 factures.

F7-
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PERSONNEL
Test e : (cf. A8)

Travail effectué :

Sélection de dix acomptes versés au cours du mois de janvier
et retour & la feuille de paie du mois afin de Sassurer de la
correcte déduction des acomptes.

Résultats ;

Un acompte n'a pas été retenu sur la paie du salarié.
Test f: (cf. AL9.)

Travail effectué :

Revue du solde fin de mois des COmpres « avances versées » sur
frais de déplacement sur I'exercice.

Résultats :

Le solde moyen des comptes «avances versées » sur frais de
déplacement 2 la fin de chaque mois s'éléve & 50 K€ sauf en
décembre ou il est & zéro.

IMMOBILISATIONS
Test g : (cf. A10)

Travail effectué :

Analyse des dossiers d'investissements réalisés sur 'année.

Résultats :
Aucun appel d'offres formalisé n'a éed effectus.

Aucune recherche de modes de inancement appropriés n'a écé
entreprise.
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Le paiement d’une immobilisation a été réalisé alors quelle n'a
pas encore été livrée & 'usine.

Le paiement d'une immobilisation a été réalisé alors que des
problémes techniques sont rencontrés pour son installation.

Travail a faire

Sur la base des informations recueillies durant la phase

d’étude et des résultats des tests de contréle interne, rédiger

les FRAP! correspondant aux anomalies décelées en

précisant :

* Le probléme : il résume le dysfonctionnement de fagon
synthétique, autonome et percutante.

* Les constats : ce sont les anomalies constatées lors des
tests ou relevées lors des interviews,

* Les causes : elles expliquent la survenance du fait. Elles
peuvent étre logiques ou historiques. o

* Les conséquences : ce sont les risques supportés par la
société ou les incidences constatées lors de la réalisation
des tests.

* Recommandation : elle doit étre efficace (réponse au
probléme) et adressée (fonction chargée de sa mise en
ceuvre).

1. FRAP: feuille révélation er d'analyse de probleme.
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FEUILLE DE REVELATION ET D'ANALYSE DE PROBLEME

SOCIETE OPCI

FRAP
NO

PROBLEME :

CONSTATS :

CAUSES :

CONSEQUENCES :

SOLUTION PROPOSEE :
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X.Y.Z. Holding NOTE INTERNE
Direction ;
Date ;
Service :
) Référence :
Emetteur :
OBJET :

AUDIT DE LA SCCIETE OPCl

Veuiliez trouver, ci-joint, notre rapport d'audit giobal de la société OPC,

La mission d'audit a été efiectuée, par M. Ch. Demiss, chef de mission et
M™ A Trice et O. Ditossi, auditeurs.

Selon le temps qu'il veut consacrer  ce rapport, le lecteur lira ;

* le résumé : 'essentia| y est dit, sans démonstration, pour les lecteurs qui
veulent en étre informés sans avoir 3 régler les problémes ;

= oul'ensemble du rapport en commengant par le résumé qui donne les lignes
directrices ; e rapport détaillé, qui couvre queigues points supplémentaires,
fournit les éléments et les modes de réflexion que l'audit interne a utilisé et
veu! partager avec les audités et la direction.

Les constals et recommandations développés dans ce rapport ont été valides
lors d'une réunion effectuée le 15 decembre 2006,

Je prie les destinataires des recommandations de bien vouloir m'adresser leurs
reponses pour le 31 janvier 2007, sur fe formulaire ci-joint, conformément au
processus décril au verso.

O. Scar
Directeur de I"audit interne

DESTINATAIRES :

Copie :
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PROCESSUS DE FIN D’AUDIT
(EXEMPLE)
EXTRAIT DE LA NOTE DE SERVICE
DG/2005/02 bu 6-2-2005

Rapport

A la fin de chaque mission, laudit rédigz un rapport. Le soin
apporté a la relation des faits constatés et & la rédaction des
recommandations est d'une grande importance : les remarques
qui figurent dans un rapport s'adressent 2 des personnes tota-
lement engagées dans des activits opérationnelles et qui
actendent de 'audireur une parfaite objectivité. Le rapport
constitue un catalogue des lacunes, des faiblesses, ou des erreurs
relevées au cours de la mission : il est pour les responsables
F'occasion de remettre en cause les méthodes de gestion de leurs
unités ; il n'établit pas un bilan d’une gestion car ce jugement
est du ressort de la hiérarchie.

Dans un premier temps le rapport est diffusé en projet aux
seuls responsables audités er aux destinataires de recomman-
dations. Il appartient & ces responsables de faire part  l'audit,
dans les plus brefs délais, de leurs éventuels réserves et désaccords
sur les observations et conclusions contenues dans le rapport

Une réunion de validation est tenue entre auditeurs er audités
au cours de laquelle tous les aspects du rapport sont discutés.
Il appartient & I'audit de modifier son opinion et son rapporrt ;
dans le cas exceptionnel de désaccord persistant sur la formu-
lation d’un probleme, |'audit maintient sz position et inclut en
annexe les commentaires écrits des responszbles sur leur demande
confirmée par leur hiérarchie afin de pzeparer ['arbitrage sur
les recommandations,

La réunion de validation vaur accord pour le rapport définirif ;
ensuite il n'y a plus lieu de commenter mais d'agir (cf. infiu
« Recommandations »).
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Dans un deuxieme temps le rapporr définitif est diffusé aux
destinaraires du projer, 2 leur hiérarchie, 4 la direction générale,
aux directeurs de division concernés et au directeur financier,
Toute diffusion complémentaire doit étre approuvée par la
direction générale.

Recommandations

Un rapport d'audit identifie des problémes. Afin de contribuer
a leur résolution, I"audir doit proposer, dans son rapport, une
solution 2 chaque probléme relevé, Cette recommandation est
adressée au responsable en meilleure position pour remédier
au probléme ; ce responsable peut érre en dehors du champ
d’investigation de I'audit.

Le responsable doit répondre dans le délai fixé (normalement
un mois) directement et uniquement 2 l'audit afin de limiter
la discussion aux seules personnes informées des faits détaillés.
Sa réponse doit décrire le programme d’actions qu'il va déve-
lopper pour mettre en place la solution recommandée ou une
autre solution si elle est déja élaborée et résoud le probleme.
En effet, si l'indépendance et la méthodologie de Iaudit assurent
la réalité du probléme, la solution proposée n'est pas Ja seule
possible : son application n’est donc pas impérative, mais la
résolution rapide du probléeme I'est.

Le programme d’actions développé en répanse 2 une recom-
mandation doit spécifier les responsabilités et dates de mise en
place (maximum 1 an sauf exception) et inclure en annexe les
documents nécessaires (notes, procédures, etc.). La validation
ayant déja été faite, et toute remise en cause a ce stade freinant
Paction, sauf pour expliquer une solution différente le
programme d'actions est purement descriptif et ne comporte
ni commentaire ni justification.

CAS PRATIQUE - SOCIETE OPCI

Il y a normalement un programme d’actions par recomman-
dartion ; il doit avoir été approuvé par le supérieur hiérarchlque.du
destinataire. Certaines solutions peuvent nécessiter |'intervention
d’une ou plusieurs autres fonctions ; la recommandation est
alors adressée au responsable « en liaison » avec les chefs ou
directeurs de ces fonctions. Il appartient alors au responsable
d’établir une réponse coordonnée (et approuvée par les deux
hiérarchies).

Laudit doit examiner chaque programme d'actions et Vél’iﬁ{?l‘
qu'il répond bien au probleme soulevé, puis diﬂfuse.r aux princi-
paux destinataires du rapport les programme d actions valides.
Les programmies d'actions non valides sont rediscurés avec les
responsables, et leur hiérarchie en cas de dlvergen_ce petsistante,
jusqu'a ce que l'accord de ["audit soit obrenu, puis dxf.fus‘e:s par
l'audit. Si l'accord savere impossible et si 'audit persiste dans
ses demandes, il est alors fait appel par les hiérarchies.

Action

La conclusion de rour audit est une liste d'actions de progres :
chaque responsable doit mettre en place les programmes
d'actions auxquels il s'est engagé.

Laudit doit suivre ces développements jusqu'a mise en
place de la réponse i chacune de ses recommandarions. Il doit
érablir mensuellement un rapport d’avancement pour c-haqu.c
rapport d'audir, et émettre trimestriellement un réc‘ap:tu]auf
de I'ensemble des encours destiné 2 la direction générale.

3 |
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' IMPORTANT

Ce document est un rapport d’audit,

Il est recommandé g
m ¢ de ne pas étendre sa diffusi 3 -
. ion au-d
prévue : ela de la liste

* i condent des informarions confidentielles,
. b "
son style peut surprendre un lecreur non averri.

Un rapport d'audi i ituati
pport d'audit choque : il analyse une situation mais il met I'accent

w ‘ ; :
r les dysfonctionnements, pour faire développer des actions de progrés

« Au moins une page sur ce qui ne va pas, au plus une ligne surce

I ‘ .
1 contient des recommandations. Une recommandation n'est pas
une i i :
critique, elle n'implique pas de faute : c'est une solution proposée
f g .
responsable habilité 2 mener l'action. Il est en charge de développer

et mettre en placc une SoiutiD]I 2} I cime ule é celle IH‘)IH)SéE
au P Obl SO l ve : Il
- :

ou une mé!”ﬁur{?.

A rcf—cpnon des f(l!lllulal.tes de repons reco an d.l[
P €S aUX recomm da“on.‘), lau

. :

o s e

; aminera les programmes d'action décrits, et éventuellement
emandera leur modification ;

. . »
dlﬂ:f;serg I'ensemble des programmes d’action aux principaux
destinataires du rapport ;

* suivra leur mise lace : émission d’ ;
en place : émission d'un rapport d’avancement.
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AUDIT DE LA sOCIETE OPCI
RESUME

La mission d’audit de la société OPCI, effectuée 2 la demande
de la direction générale du groupe, s'est déroulée d’octobre 2
décembre 2006. Elle a couvert les trois usines et les services du
siege.

La sociéeé OPCI réalise un chiffre d’affaires de 200 millions
&euros. Elle élabore et vend des produirs destinés 2 l'industrie.
Son sidge social est situé & Paris. Elle poss¢de trois usines en
fle-de-France qui emploient chacune deux cents personnes et
achéte pour 140 M€ de mariéres premitres.

Le sitge s'occupe de tous les aspects financiers et administra-
tifs (gestion de la trésorerie, paie, comprabilité...). Les directeurs
d'usine sont responsables du suivi et de la planification de la
production.

Les objectifs généraux de la mission éaaient d’apprécier la
qualité de I'organisation et la maicrise des opérations d'inves-
rissements, d’achats, de stocks, de ventes et de gestion du
personnel.

Nos remarques détaillées figurent dans le corps du rapport.
Elles sont résumées ci-apres.

Tnvestissements et achats

Le bien fondé des engagements d'investissements et des achats de
matitres premitres réalisés par les usines, leur colt et leur renta-
bilité ne sont pas maitrisés par la direction de I'entreprise. Des
régles communes aux trois usines doivent rapidement etre
précisées par Ja direction générale afin de fiabiliser les processus
d'investissement et d approvisionnement (prévision, autorisacion,
choix de fournisseurs présélectionnés ou appel d'offre, engagement
de commande sur la base de conditions financigres négociées
par le sizgge, réception, comprabilisarion et décaissements).
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L'absence de procédure de rapprochement entre les
commandes, les bons de réception et la facture, ainsi que de
contréle des chéques émis pour régler les factures fournisseurs,
a entrainé des dépenses ou paiements injustifiés voire en double.

Stocks

L,C?(éCUIiOﬂ des inventaires physiques n'est pas rigoureuse ce
qui compromet la fiabilité du bilan e facilite les détournements
de marchandises. Lécart inexpliqué, constaté lors du dernier
inventaire physique entre le stock physique et le stock com ptable
sélevait a plus de 4 ME, soit 15 % du stock comptable. Toute
différence significative doit étre analysée, expliquée et porrée
la connaissance des directions (usines et siege) avant recrification,

Ventes

La facturation client s'effectue sur lz base des bons de commande
et non sur celle des marchandises réellement livedes, ce qui
provoque de nombreux litiges avec les clients (300 avoirs émis
mensuellement sur 3 000 facrures), nuir & I'image de sérieux
de la sociéeé et fait courir un risque important de pertes de
chiffre d'affaires. La création par les usines de bons de livraison
appropriés doit rapidement étre entreprise.

Personnel

* Le versement d’acompte sur paie en liquide est une pratique
courante dans la société. Lenregistrement et le suivi des
acomptes sur salaires sont assurés de relle sorte que des
risques de double paiement ou de dissimularion existent, Clest
la méme personne qui érablie les fiches de paie, accorde
les acompres, en effectue le versement. les enregistre sur les
ctats transmis & la comprabilité pous comptabilisation.
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* Les avances versées sur frais de déplacement doivent faire
I'objet d’un contrdle de la hiérarchie et d’un suivi de la
direction du personnel pour garantir leur justification et
leur remboursement. Actuellement, 'encours mensuel des
« avances versées » sur frais de déplacement est anormalement
élevé (50 K€E), les urilisateurs d'avances sur frais étant au
nombre de sept.

Controle interne

Lorganisation mise en place il y a deux ans pour alléger les

effectifs des services administratifs sest traduite par des simpli-

fications contraires aux régles élémentaires de sécurité des
opérations :

— en matiére de trésorerie, la personne qui manipule les titres
de paiement doit étre striccement indépendante de celle qui
a la responsabilité des comptes clients; il est également
souhaitable que cette dernigre ne soit pas chargée des relances
et des suivis pour créances impayées ;

— la réalisation des rapprochements bancaires pour 'ensemble
des comptes ouverts, doit étre effectuée par une personne
indépendante des services comprables et leur supervision
réalisée par le directeur financier.

Nous tenons & remercier les personnes contactées au cours
de notre mission pour la collaboration qu'elles ont apporrée a
no§ travaux,

A. Trice et O, Ditossi, auditeurs

Ch. Demiss, chef de mission
Q. Sear, direcreur de 'audit interne
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Introduction descriptive

La mission d'audit de la société OPCI, effectuée i la demande
de la direction générale du groupe, s'est déroulée d’octobre 2
décembre 2006. Elle a couvert les trois usines et les services du

1ege
-

A

w

Les objectifs généraux de la mission éraient d'apprécier la
qualité de 'organisation et la maitrise des opérations d'inves-
tissements, d'achats, de stocks, de ventes et de gestion du
personnel,

Organisation des différents domaines d’activités
g

» Cycle achats

Le réapprovisionnement des stocks de mati¢res premiéres est
effectué au fur et a2 mesure de la réception des commandes
clients envoyées par le si¢ge. Il est décidé par les directeurs
d’usine en fonction de leur stock disponible. Afin de répondre
rapidement a la demande, les commandes sont passées direc-
tement aux fournisseurs habituels. Un double est alors transmis
au siége qui est ainsi informé des acharts engagés par les usines

Evolution des achats (M €)

J|F| M| A D | Tot
5.0 [75[ 110320 3.5 140
— | Movenne
\ Société OPCI | oyenne
L ‘ secteur \
| :\él.‘ai de liv aison S 30 ] ‘ r 20 ]
] Stock en nombre de jours _ 43 | | 30 ] J
E)éim de paiement des fournisseurs 30 JFM r GO JFM l
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LcS__n3atiércs premidres sont re¢ues dans les usipes par les
magasiniers qui Jes rangent direqrement en stock evetiregistrent
les mouvements sur les fiches de stocks d'aprés les bons de
[ivzaison rémis par les fournisseuss, o -

Les factures sont adressées par Jos fournisseuss aiv'sidge parigien,
Elles y sont routes systématiquement classées avec les hoss de
cornmande cortéspondants:

[érablissement des cheques de réglement des fournisseurs
est effectué par un comprable du si¢ge awx conditions indiquées
sur la facture, aprés comparaison entre le double de la
commande, requ de ['usine et la facture (rype, quantités et prix).
Les chéques ou les ordres de virement sont alors transmis au

directeur général pour signature puis envovés aux fournisseurs
par le comptable.

» Gestion des stocks

e): Toute difféence entre linven-
table (fourni par l'inventaire
Fusie recrification immédiare des fiches
cki Apids correction, le nouvesi stock comprable est
igué ¥ laicompiabibic du sidge pour enregistreient,

> Cycle clients

Les dlientyadsessent léurs commandes au sitge sacial parisien.
Ce dernier émblir les factures surla base de ces cormmandesee
lrgz.-cnvﬁié #t client. Les commundes sont alors transmises aux
usines. Les magasiiers des usines préparent les commandes
puis €rablissenc des bans de liviiison-¢n 2-exemplaises, I'un
conservépar le client et Iuire par le transporteur, Les maga-
siniers enregistrent la sortie de seick lors de’érablissement du
bon.de livedison. S
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Llencaissement et le suivi des clients sont réalisés au sidge.
D& leiir réception, les chéques sont remis-& la comprable qui

les dépose én banguele jour méme, débite le compte bangue
concerné puiis crédice le compre du dlient. La comprable a
dgaleiment potr fonction d'assures le suivi des clients douteux
ou lirigieux, La direction financitre est informée régulitrement
de Pévalution du risque clienss, i

» Cycle trésorerie

La société dispose depuis sa création de cing compres bancaires.
Les chiques remis en banque sont généralement portés sur
I'un des comptes BN, Ces deux compres érant les plus utilisés,
il existe entre 2 et 3 chéquiers en service pour chacun de ces
comptes. Quatre personnes peuvent signer les chéques : elles
empruntent un chéquier et éuablissent des chéques en notant la
nature du paiement sur le talon. Les factures justificatives sont
remises directement au service comptable pour l'enregistrement
comprable.

La compeable établit le rapprochement bangais

BNP chaque fits de mois. Elle n'éeablic pas de rapprochement

bancaire pour les autresicomptes, ces dernlersérant pew ou pas

¢ des compees

» Cycle personnel

Le:setvige du personnel ést compoisé du direetsur du peesorinel;
de son adjoint, et dune employée. Uemployés & pour: réle:
entre augres, d'érablir les fiches de paie er de peépaser lesdrass
qui.sont ensuite enregistrés par la comprabilité: Elle aecorde
les acomptes sup pale, les enregistee pris-les verse e liquide
apeis signasnre dun regu par le béwdficiaire (e varsement
Facomptes.est unepratique couranteidryla socifeé). Lessept
seprésentane demansdent régulibrentent des avances sur frais
de déplacement : ils rédigencune demande qu'ils remettent &
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la caisse (service comptable) ; 3 leur rerour, ils rédigent une fiche
récapitulative de frais. Le service comprable contréle cette fiche
et enregistre les frais,

> Cycle investissements

TO].]( investissement fair 'objet d'une demande d'acquisition
qL_u'doit étre approuvée par le directeur de ['usine. Aprés appro-
bation, la commande est effectuée. Les services comptables du
siege recoivent alors une copie de la demande approuvée et un
double de la commande. Ces documents sont transmis au
wésorier du siege. La facture du fournisseur parvient directement
au service comptable du siége, qui enregistre I'immobilisation
dans le journal et dans le registre des immobilisations. Le
comprable rapproche ensuite la facture avec le bon de commande
et avec la demande approuvée. Le directeur signe la traite aprés
vérification de ces trois documents.
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1. Approvisionnement des stocks de matiéres premiéres

Une gestion économique des approvisionnements (planifi-
cation, appel d’offres, commande, livraison et suivi budget/
réalisation) et efficace en trésorerie n’est pas assurée.

Constats :

Le délai de livraison des commandes fournisseurs et le nombre

de jours de stock, sont plus longs pour la société OPCI que la

moyenne du secteur.

Des rests réalisés sur 10 fournisseurs par usine, ont mis en

évidence :

* dans tous les cas, des conditions de paiement moins favorables
que la moyenne du secteur,

* des conditions de paiement différentes accordées par le méme
fournisseur (sociécé FOUR) aux usines 1 et 3.

Les approvisionnements sont réalisés par les usines de fagon
irréguliere sur I'année : achats regroupés en avril (32 ME),

septembre (21 M€) et octobre (27 ME).

Causes :
Absence de gestion prévisionnelle des stocks.

Absence de procédure de sélection des fournisseurs et d’appel

d’offres.

Aucun conudle n'est réalisé, par la direction du sigge, sur les
commandes passées,

Conséquences :
Risques de surstockage ou, au contraire, de rupture de stock.

Risques de paiement trop cher des stocks, de leur livraison
lente, et d'obrention de conditions de réglement discutées par
chaque directeur d'usine moins Favorables gue si elles 'éraient
par le si¢ge pour les trois usines.
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Rlsqm: de beusque sorde de uésorerie due 2 des commandes

R1, Le directeur général, enliaison avée legdivectonrs d'usine,
deviait ¢

Eldborer un budger des achats én valeur et un budger de
réapiprovisionnenent en quantité, valable pour les trois usines.

R2. Les divecteurs d’usine devraient ¢ .
Engager des commandes/de réhppmvmonmem auprés de

fournisscurs présélectionnds par le sitge dans les conditions
financibres négaciées frir le sxége.
Respécter pouric saning decommande/

livraison mdxqué daisle budger de i&ppmszqnnment afin

d &riter lesur stockage ou lan
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2. Rbceprion des masidres premidres

eositrdle: intersie €t vend possible des réglensents non
justifiés.

Constats @

La revue de 30 factures reques en janvier, février, et mars, a

permis de constater que :

* 10 factures ont été payées alors que la marchandise n’était
pas encore regue;

¢ 5§ facnires ont'$té payées alors que la marchandise tegue
P émt pas conforme i [a commande (quantité ou qualit),

15 dewx-cas, le fournisseur refuse d'accorder unisvods

Causes :
Abserige 4 éublissement pas.le magasini

aprés réalisarion des contrdles nécessmres I(na,fure du hmn
quantité; qualicé).

Absencede rapprochement entse le bon decommande, le bon

de réception ct la facture.

Conséquences :
Risque de paiement de factures non justifides.

Risque de paiement de factures avant I'échéance négociée avec le
fournisseut.

Recommandations :
R3. Le comptable du siege devrait :

Receyoir de [usineun bon de réception feabli parle mugasinier:
précisaric dlairemisit la nanire; 1a quantitd er fa qualiré des
watidres premitres-réceprionages.
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3. Titres de paiement

Llabsence de procédusre de.contrle des chiques émis pour
régler les factures fournisseurs entraine des risques impor-
tants'de dépenses ou paiements injustifiés voire en double.

Constats :

Un test effectué sur 30 décaissements de montants significarifs
relevés dans le journal de banque du mois de mat, a mis en
évidence ¢

» Pabsence de justificatif pour cing d'entre eus,

= le double paiement d’une facwre.

Causes :

Les documents justificatifs (facture marquée du rapprochement
effectué avec la commande er le BR) ne sont pas joints au
cheéque (ou ordre de virement) signé par la direction générale.
La mention « payée » n'est pas apposée sur la facture aprés
signature du chéque.

Recommandation :
R5. Le chef comptable devrairt :

Rédiger une procédure d'autorisation de paiement des facrures
fournisseur en précisant noramment les opérations a effecruer :

* l'obligation pour le comprable de rapprocher le bon de
commande et le bon de réceprion de la facture avant
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] . e o
I'apposition sur l2 facture d’un « bon & payer », et de joindre
la facture au chéque pour signature, ‘

o ] apposition sur la facture de la mention « payée » par le
directeur aprés la signature du chéque.
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4. Inventaires physiques

Labsence de rigueur dans 'exécution des inventaires physi-
ques compromet la fiabilité du bilan (un écart significatif
et non expliqué apparait entre le stock comptable et le stock
physique au 31 décembre) et facilite les détournements de
marchandises.

Constats :

Au 31 décembre, I'écart constarté lors de I'invenraire physique,
entre le stock physique et le stock comprable s’élevair a plus de
4 ME (soit 15 % du stock comprable).

Cette différence n'est pas expliquée a ce jour.

Causes :
La procédure d'inventaire physique est incorrecte et incompléte :
* inventaire réalisé par le magasinier.

* absence de double comprage en cas d'écart significarif entre
le stock physique et le stock comprable,

» absence de communication des ¢carts aux directeurs des
usines et 2 la direction générale,

* correction immédiate des fiches de stock sans recherche des
causes des écarts.

Conséquences :

Manque de fubilité de Uinventaire phvsique annuel er du stock
comptable.

Risque de détournement de stocks sans que la direction en air
connaissance.

Impossibilité d’agir sur les causes des écarts,
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Recommandation :
R6. Le chef comptable devrait :

4.7 o 3 " .
Redjger‘ une procédure d'inventaire physique de fin d’exercice
en précisant que ;

* ces invenaires doivent érre réalisés par des équipes de
compreurs comprenant des magasiniers (ils connaissent bien

les produits) et des administratifs (ils n’ont aucune raison de
commettre des erreurs volonraires de comptage),

* un ldouble comptage doit étre réalisé en cas d’écarts signifi-
carifs,

toute différence significative doir étre analysée, expliquée et
portée 2 la connaissance de la direction,

¥ * \
ce nest quapres cette analyse que les fiches de stock sont
rectifiées.
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5. Commandes clients

La facturation client se fait indépendamment de la livraison,
ce qui provoque de nombreux litiges avec les clients et fait
courir le risque de pertes de chiffre d’affaires.

Constats :

La revue de 30 bons de livraison sélectionnés sur la période
d’examen a fait apparaitre les anomalies suivantes :

* dans 10 cas, les marchandises ont été facturées pour des
quantités différentes de celles livrées,

¢ dans 3 cas, les marchandises facturées er commandées sont
différentes des marchandises livrées.

Sur ces 13 ventes, 10 demeurent litigieuses.

Causes :

Etablissement des factures 2 partir des bons de commande et
non des bons de livraison.

Absence de rapprochement entre la facture et le bon de livraison.

Absence d'exemplaire de bon de livraison signé par le client et
retourné a la sociéeé,

Conséquences :

Risque de livraison de marchandises sans facturation, ou de
non-livraison de marchandises facrurées.

Absence de recours possible en cas de litige avec le client sur
les quanrités livrées.

Mauvaise image auprés des clients.

Nombre important d’avoirs émis mensuellement (environ 300
sur 3 000 facrures).
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Recommandation :
R7. Les directeurs d’usines devraient :

Etablir le bon de livraison en quatre exemplaires :
* un pour le client,

* un destiné au transporteur,

* un exemplaire confié au transporteur, desting 4 écre signé
par le client puis rendu 2 'usine,

* un exemplaire adressé par 'usine au si¢ge social pour que
celui-ci puisse établir la facture au vu des quantités réellement

expédiées.
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6. Réception des chéques

La comptabilisation des encaissements par la trésorerie elle-
méme est contraire aux régles élémentaires de sécurité des
opérations.

Constats :

Il n'existe pas de séparation de fonctions pour les opérations
suivantes :

* réceprions des cheques,
* remise en banque,
* enregistrement comptable du recouvrement de la créance,

* suivi des clients doureux ou litigieux.

Causes :

Relarions basées sur la confiance ; ancienneté de la personne.

Conséquences:

Risque de fraude :

* annulation de la'créance du client par une écriture de pert
exceptionnelle sur.créances irréconvrables ou un avoir,

* encaissement des chéques sur un compte propre au comprable,
qui pergoit des intérées, puis restitue le montint initial dix
chéque 2 la sociéeé.

Recommandation :
RS8. Le directeur financier devrait :

Respecter les regles de séparation de fonctions en matiere de
trésorerie : la personne qui manipule des titres de paiement
doirt étre strictement indépendante de celle qui a la responsa-
bilité¢ des compres clients ; il est également souhaitable que cerre
derniére ne soit pas chargée des relances et des suivis pour
créances impayées.
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7. Trésorerie

Le fonctionnement de la trésorerie présente des lacunes
graves en matiére de controle des opérations et de sécurité
des fonds, ceci pouvant se traduire par des fraudes, des
irrégularités ou des détournements.

Constats ;

Des comptes bancaires inactifs (2 SG et 1 CCP) sont maincenus
ouverts. Les rapprochements bancaires de ces comptes ne sont
pas effectués régulierement.

Deux ou tois chéquiers sont en service pour les deux compres
utilisés (BNP). Plusieurs personnes empruntent ces chéquiers
et érablissent des chéques en notant la nature de la dépense sur
le talon.

Une personne ayant quitté la société depuis deux mois dispese
toujours d'une signature agréée auprés des banques.

Une méme personne du service comptable effectue les opérations
suivantes :

* rraitement des chéques,
* suivi des clients douteux ou litigieux,
* rapprochements bancaires.

Pour I'érablissement des rapprochements bancaires, le solde
du relevé bancaire est rapproché du solde inscrir sur le cahier
de banque et non du solde comprable,

Causes :

Absence de procédure en matiére de trésorerie et en particulier
pour les domaines suivants :

* rapprochements bancaires,
* suivi des chéquiers,
* mise a jour des pouvoirs bancaires.

Habicudes de travail non remises en cause.
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Conséquences :

Risque de non-dérection d’opérations eftectuées irréguliérement
sur les comptes bancaires autres que ceux de la BNP

Risque de fraude ou d’erreur lors de I'émission des chéques
(paiements non justifiés ou chéques mal érablis).

Risque de mauvaise comprabilisation du paiement sur le compte
concerné, les souches des chéques pouvant étre mal libellées.

Sauvegarde des fonds de la société non assurée : la personne
ayant quirté la société peut s'approprier des chéques vierges et
les utiliser pour son compte.

Risque de détournement de fonds, les rapprochements
bancaires étant incorrectement réalisés et le principe de sépa-
ration des fonctions n'étant pas observé pour les opérations de
trésorerie.

Risque de non-détection d'une erreur de saisie comprable des
opérations de trésorerie.

Recommandation :

R9. Le directeur financier devrait :

Rédiger une procédure en matiére de trésorerie en prévoyant

notamment :

* la fermeture des comptes bancaires non urilisés,

* la mise en service d'un seul chéquier par banque,

* [utilisation de ce chéquier par une seule personne, indépen-
dante de la comprabilité, sur présentation des factures,

* lamise d jour réguliere des pouvoirs bancaires et en particulier
lors du départ de la sociécé de personnes autorisées & signer
des cheques,

* la réalisation des rapprochements bancaires (rapprochement
entre le relevé bancaire er le solde bancaire comprable), pour
I'ensemble des compres ouverts, par une personne indépen-

dante des services comprables et leur supervision par le
directeur financier.
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8. Acomptes sur paie

Lenregistrement et [e suivi des acomptes sur salaires sont
assurés de telle sorte que des risques de double paiement
ou de dissimulation existent.

Constats :

Sur 10 acomptes versés au cours du mois de janvier, un acompre
navait pas été retenu sur la paie du salarié,

Causes :
Absence de procédure relative aux acompres sur salaire.

Non-respect des regles de séparation de fonctions : une méme
personne prépare les fiches de paie, accorde les acompres et les
verse en liquide.

Conséquences :

Risque de versement d'un acompte non comprabilisé et de
paiement intégral du salzire en fin de mois.

Risque de différence entre I'acompre versé et I'acompte
comptabilisé.

Recommandation :

R10. Le directeur général, en liaison avec le directeur du
personnel, devrait :

Rédiger une procédure de demande d'acompte prévoyant
notamment !

* une séparation de fonctions pour les opérations de rédaction
de la demande, son enregistrement comprable er son auro-
risation,

* l'utilisation de deux formulaires standards de demande er
d'autorisation d’acompte, signés par le demandeur, 'un lui

206
¢

| CAS PRATIQUE - SOCIETE OPCI
| : ¢ c ¢ e service du
i = servant de recu, et I'autre ¢rant conservé par |

personnel, | i
+ la signarure du chéque par la direction, sur présentacion lil
' formulaire aurorisé par le responsable du service du personnel,

ar che r virement.
+ le versement des acomptes par chéque ou pa
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9. Demurndes d avanees

Les avances versées sur frais de déplacement ne font pas
Pobjet d'un contrdle et d’un suivi suffisants pour garantir
justification et lens semboursentent.

Constats 1

Le solde mayen des compres & avances versées » sur. frals de
déplacement ¥ fa fin du maijs est anormalement:éleve,
Montanc; 50 M€,

Causes :
versées sur frais de déplacement, '

Absence de contrle du solde des compres « avarices versdes»
sur frais de déplacement. &

Conséquences :
Risque de démande d'avances trop levées par rapport aix frais
qui seront engagés pour les déplacements.

Risque d’utilisation des avances sur frais en remplacement des
acompres sur salaire,

Recommandations ;

R11. Le directeur général devrait donner instruction aux
chefs de service de :

Signer pour approbation les demandes d’avance.

S'assurer du caractére raisonnable de Pavance demandée en
fonction de la mission,

R12. Le chef comptable devrait :

Contréler chaque mois le solde des comptes « avances versées
sur frais de déplacement.
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10. Acquisitions d'immobilisations

Le processus d'investissement (prévision, a_utoﬁsgt_;“o_q_,.gpggl
doffre et réception de Pimmobilisation) est pas fiable.
bien fondé, le coitt et la rentabilité des investissements nie
sont pas maltrisés par la direction générale.

Constats :

La société OPCI n’établit pas de prévision d'investissement &

long terme.

Aucun investissement n'est autorisé par la direction _gépé_rale-.-

Larialyse des dossiers d’investissements réalisés sur Vannée a

révélé . {

« I'absence, dans tous les cas, d'appel d'offres formalisé ex de
rechetchie de modes de financements approprids 3

o le paiement d’une immobilisation non encore livée A usine ;

* le palemesit d'une immobilisation pour laquelle:des problémes
techniques sont rencontrés.

Causes ¢
Absence de procédute en matitre d'investissement

Conséquences :

Non-détection de variations anormales desinvestissements par

rapport & l'activicé deTentreprise,

Risque d’acquisition de mutériel & un prix trop glevé et de

qualicé insuffisance er dont le cofit e financement viendra.encore
. - K o = y " ) R ] .

augmenter le coie d'acquisition de I'immobilisation;

Patement d'immiobilisarions non encare fivrées ou ne fonction-

nant pas correctement.
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Recommandation : '

R13. Le directeur général, en liaison avec le directeur
financier, devrait :

Rédiger une procédure d'investissement prévoyant notamment :

) . A . I

* I'érablissement par les directeurs d'usine et la direction de
» . . ‘ - R B
I'entreprise des prévisions d'investissement & long terme lies
au budget de production et des ventes,

la rédaction par les directeurs d’usine d’un rapporr annuel
précisant, entre autre, les investissements réalisés par rapport
aux investissements budgétés et un résumé sommaire des
variarions des immobilisations brutes,

b -
un seuil d'autorisation au-dessus duquel la demande doit écre
approuvée 2 la fois par le directeur d'usine et par la direction
de la société, avant 'émission d’un bon de commande,

la réalisation par le service comptable d'un rapprochément
entre le bon de commande, le bon de réception ct la facture
avant la comprabilisation et la mise en réglement de celle-ci.
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CAHIER DES RECOMMANDATIONS

Le directeur général devrait ;

R1: en liaison avec les directeurs d’usine :

Elzborer un budget des achars en valeur et un budget de réappro-
visionnement en quantité, valable pour les trois usines.

RéE. : Approvisionnement des stocks de matiéres premieres :
FRAP N° 1

R10 : en liaison avec le directeur du personnel :

Rédiger une procédure de demande d'acompte prévoyant
notaminent :

* une séparation de fonctions pour les opérations de rédaction
de la demande, son enregistrement comptable et son auto-
risation ;

e l'udlisation de deux formulaires standards de demande et
d’autorisation d'acompre, signés par le demandeur, un lui
servant de recu, et I'autre érant conservé par le service du
personnel ;

* la signature du cheéque par la direction, sur présentation du
formulzire autorisé par le responsable du service du personnel ;

e le versement des acompres par chéque ou par virement.

Réf. : Acomptes sur paie : FRADP N° 8

R11 : donner instruction aux chefs de service de :
Signer pour approbation les demandes d'avance.

S'assurer du caractére raisonnable de 'avance demandée en
fonction de la mission.

RéE. : Demandes d’avances sur frais : FRAP N® 9
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R13 : en liaison avec le directeur financier :

Rédiger une procédure d'investissement prévoyant notamment ;

* [érablissement par les directeurs d'usine et la direction de
Ientreprise des prévisions d’investissement 2 long terme lides
au budget de production et des ventes ;

— la rédaction par les directeurs d’usine d'un rapport annuel
précisant, entre autre, les investissements réalisés par rapport
aux investissements budgétés et un résumé sommaire des
variations des immobilisarions brutes :

— un seuil d’autorisation au-dessus duquel la demande doit
étre approuvée 2 la fois par le directeur d’usine et par la

direction de la société, avant ’émission d'un bon de
commande ;

— la réalisation par le service comprable d'un rapprochement
entre le bon de commande, le bon de réception et la

facture avant la comprabilisation et la mise en réglement
de celle-ci.

Réf. : Acquisitions d’immobilisations : FRAP N° 10

Les directeurs d'usine devraient :

R2 : Engager des commandes de réapprovisionnement auprés

de fournisseurs présélectionnés par le si¢ge dans les conditions
financiéres négociées par le si¢ge.

Respecter pour chaque commande, le planning de commande/
livraison indiqué dans le budget de réapprovisionnement afin
d'éviter le sur stockage ou la ruprure de stock.

Réf. : Approvisionnement des stocks de matiéres premiéres :
FRAP N° 1

R7 : Erablir le bon de livraison en quatre exemplaires

— un pour le client ;

— un destiné au wransporreur |
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— un exemplaire confié au transporteur, destiné a étre signé
par le client puis rendu & l'usine ;

— un exemplaire adressé par I'usine au siege so‘ci)atl pour que
celui-ci puisse établir la facture au vu des quantités réellement
expédiées.

Réf. : Commandes clients : FRAP N° 5

Le directeur financier devrait :

R8 : Respecter les régles de sépararion de fon'crions en r'natlére
de trésorerie : la personne qui manipule des titres de paiement
doit étre strictement indépendante de celle qui a la responsa-
bilité des compres clients ; il est également souhairable quecete
dernidre ne soit pas chargée des relances et des suivis pour
créances impayées.

Réf. : Réception des chéques : FRAP N° 6

> v
2di : itre de trésoreric en prévoyant
R9 : Rédiger une procédure en mariére p
noramment :

_ la fermeture des comptes bancaires non utilisés,
_ la mise en service d’un seul chéquier par banque,

_ Turilisarion de ce chéquier par une seule personne, indépen-
dante de la comptabilité, sur présentation des factures,

_ la mise A jour régulidre des pouvoirs bancaires et en pal"mj.uher
lors du départ de la sociéré de personnes autorisees a Signer
des cheques,

_ la réalisarion des rapprochements bancaires (rapprochement
entre le relevé bancaire et le solde bancaire comptab'lc)‘ pour
I'ensemble des comptes ouverts, par une personne indépen-
dante des services comptables et leur supervision par le
directeur hnancier.

RéE. : Trésorerie : FRAP N° 7
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Le chef comptable devrair : '

R4 : Vérifier que le délai de teglement demandé par le four-
nisseur coincide avec celui qui a éré négocié.

RéE, ; Réception des matieres premiéres : FRAP N° 2

R5 : Rédiger une procédure d’autorisation de paiement des

factures fournisseur en précisant notamment les opérations 4
effectuer

— l'obligation pour le comptable de rapprocher le bon de
commande et le bon de réception de la facture avant I'appo-
sition sur la facture d’un « bon 3 payer », et de joindre la
facture au chéque pour signature,

— l'apposition sur la facture de la mention « payée » par le
directeur aprés la signature du chéque.

Réf. : Titre de paiement : FRAP N° 3

R6 : Rédiger une procédure d’invenraire physique de fin
d’exercice en précisant que :

— ces inventaires doivent érre réalisés par des équipes de comp-
teurs comprenant des magasiniers (ils connajssent bien les
produits) et des administratifs (ils n'onr aucune raison de
commettre des erreurs volontaires de comptage) ;

— un double comptage doir étre réalisé en cas d’écarts signi-
ficarifs ;

— toure différence significative doit étre analysée, expliquée et
portée a la connaissance de la direction :

~ ce n'est qu'apres cette analyse que les fiches de stock sont
rectifiées.

Réf. : Inventaires physiques : FRAP N° 4
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R12 : Contrdler chaque mois le solde des comptes « avances
versées » sur frais de déplacement.

' ] o
Réf. : Demandes d’avances sur frais : FRAP N° 9

Le comptable du siége devrait :

R3 : Recevoir de I'usine un bon de réception é[abl’i par ie
magasinier, précisant claircmen’t la nature, la quantité er la
qualicé des matiéres premiéres réceptionnées. l
Comparer les éléments du bon de.commandel avec ceux de la
facture et du bon de réception, puis comprabiliser la facture.

iy N 5
Réf. : Réception des matiéres premiéres : FRAP N° 2
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