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GLOSSAIRE

DEMARCHE QUALITE
Action Action visant a éliminer la cause d’une non-conformité ou d’une situation
corrective indésirable détectée.
Source : Norme ISO 9000-version 2000.
Action Action visant a éliminer la cause d’une non-conformité potentielle ou
préventive d’une autre situation potentielle indésirable.
Source : Norme [SO 9000-version 2000.
L’action préventive, se différencie de ’action corrective, par le fait que le
traitement se fait 4 priori (avant qu’il ne survienne) et ce pour éliminer la
cause de la non-conformité.
Enregistrements Documents faisant état des résultats obtenus ou apportant la preuve de la

Non-conformité

Processus

réalisation d’une activité.

Source : Norme ISO 9000-version 2000.

Une grande importance leur est accordée dans le cadre du systéme de
management de la qualité. En effet, Darticle 4.2.4-‘Maitrise des
enregistrements’ exige leur élaboration, identification et classement en vue
d’apporter la preuve de la conformité aux exigences et du fonctionnement
efficace du systéme de management de la qualité..

La non-satisfaction ' d’une exigence (besoin_' ou attente formulés,
habituellement implicites, ou imposés). '
Source : Norme ISO 9000-version 2000.

Ensemble d’activités corrélées ou interactives qui transforme des éléments
d’entrée en ¢léments de sortie.
Source : Norme ISO 9000-version 2000.

APPROCHE SYSTEMIQUE

Approche
systémique

Boite noire

Systéme

Une vision globale, tenant compte de I’interdépendance et des interactions,
qui permet d’organiser les connaissances en vue d’une meilleure efficacité
des systémes.

Source : séminaire de la politique générale / 2°™ année CSG.

La bofite noire est, dans "approche systémique, une partie du systeme dont
l'observateur ignore volontairement le fonctionnement interne pour
n'appréhender que ses entrées et ses sorties.

Source : séminaire groupe de recherche / 2éme année CSG.

« Un systéme est un ensemble d'éléments en interaction dynamique,
organisé en fonction d'un but »
source‘Le Macroscope : vers une vision globale’. Joél de ROSNAY

Un systéme est finalisé et organisé. Il est, par ailleurs, constitué d'éléments
et de relations entre ces €léments qui font que c’est un ensemble
irréductible a ses parties.
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INTRODUCTION GENERALE

L’audit interne est une fonction relativement nouvelle au sein des organisations puisqu’elle
date d’apres la crise économique aux USA de 1929'. Sa naissance et son développement
répondraient au souci des managers d’une meilleure maitrise des entités dont ils ont la
responsabilité et de 1’optimisation de leur fonctionnement.

L’évolution que connaft le métier d’audit interne et la prise de conscience de son intérét
auraient entrainé I’accélération du rythme de création des structures en charge de cette
activité. Daniel JULIEN® dit que : « contrairement & la crise de 1975 qui a fait suite au
premier choc pétrolier, ou certaines sociétés ont supprimé leur structure d’audit interne pour
alléger les charges des entités fonctionnelles, la crise de 1990, résultant de la guerre du golfe,
~a généré le renforcement de cette entité (propos résumés) ».

Au Maroc, d’aprés Ahmed HABAZI, chef de la division audit interne au groupe Office
Chérifien des Phosphates (OCP) : « la tendance 2 I’accélération, ces derniéres anndes, du
rythme de création des structures d’audit interne est remarquable ».

La pratique professionnelle de 1’audit interne est régie par un référentiel commun développé
par I'Institut International de 1’ Audit Interne (IIA). Cela n’empéche pas que les spécificités
culturelles marquent fortement I’activité opérationnelle des auditeurs internes. Ainsi, comme
le présente Frangoise JANICHON, président de ¥Institut de 1’ Audit Interne (IFACI), dans une
interview sur le théme ‘I’audit est la clé de maitrise des processus de l’entreprise’4, :« On
touche ici aux domaines complexes de management des hommes, de I’emploi des ressources,
de la qualité des organisations. L ‘auditeur y sera parfois confronté & I’obligation d'évaluer
des situations pour lesquelles le classique test d ‘audit ne pourra étre entrepris. Il lui faudra
- faire appel & d'autres référentiels, fondés sur som expérience propre, sur celles de ses
-collégues, sur les pratiques en vigueur dans la profession. ». '

Au Maroc, les recherches en matiére d’audit interne restent limitées®. Lorsque celles-ci sont
entreprises, elle prennent généralement la forme d’analyses statistiques portant sur 1’origine,
I"organisation, les caractéristiques générales, les méthodes. .. de la fonction d’audit interne.

Aussi, le présent travail, vise essentiellement & contribuer 4 Ueffort de modernisation du
domaine des établissements et entreprises publics, & travers P’étude du cas de la société
DRAPOR, en apportant aux responsables les preuves de I'intérét d’implantation d’une
structure d’audit interne et & doter, grdce a son orientation opérationnelle, les futurs
responsable et cadres des cette structure, d’une démarche, des outils et des orientations,
adaptées aux spécificités culturelles marocaines, en vue de leur permettre d’accomplir leurs
missions avec succes.

' Jacques RENARD- Théorie et pratique de I’audit interne — Troisiéme édition, deuxiéme tirage 2000
- Les éditions d’organisation, Paris 2000.

® Daniel JULIEN - Intervention sur le théme « L audit interne Jace aux nouvelles attentes de
!'entreprise » colloque international sur I’audit interne du 5 & 6 Juin 1997.

* Ahmed HABAZI - Intervention sur le théme « Le réle de I'audit interne dans la promotion et le
développement de la culture de contréle au sein des entreprises » colloque international sur I’audit
interne en date du 5 & 6 Juin 1997.

* Frangoise JANICHON - Propos tenus lors d’une interview sur le théme « L’audit est la clé de
maitrise des processus de [’entreprise » publiée dans la revue Audit n°151 de Septembre 2000.

" Interprétation faite 3 partir de la deuxiéme partie - chapitre 5 de I’ouvrage de Mohammed LARAQUI
HOUSSAINI- L ‘audit interne opérationnel et financier : Les Jondements et les technigues. Le méme

constat a ¢té dressé par les participants & la conférence de "ECIA sur [ 'audit interne et la gestion
des complexités- Casablanca les 25 & 26/10/01.
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Le domaine de recherche retenu est celui des établissements et entreprises publics. Ce choix
se justifie notamment par :

¢ L’importance de la contribution de ces organismes & !’économie nationale et leur
couverture d’'une grande partie des secteurs d’activité marocaines. Ainsi, au titre de
I’exercice 1999°, leur chiffre d’affaires global a atteint 83,7 MMDH et le volume
d’investissement total réalisé a été de 17,9 MMDH soit 5,2 % du PIB national.

¢ L'obligation accrue de performance et de compétitivité de ces organismes’ du fait de la
mondialisation (concurrence accrue, développement des nouvelles technologies
d’information, exigences environnementales contraignantes...) et de la nécessité
d’améliorer la qualité de service (généralisation des produits et services & ’ensemble des
citoyens, continuité des prestations assurées dans le temps et dans I’espace, qualité
conforme aux exigences exprimées, prix adaptés au contexte économique et social. . .etc.).

¢ La moralisation des pratiques, la rationalisation de la gestion publique et le
renforcement de la communication, de la concertation et de ['ouverture sur
['environnement (pacte de bonne gestion®).

Dans ce contexte d’importantes réformes, I’existence d’une structure d’audit interne au sein

des entreprises publiques a été rendu obligatoire en vertu du discours de feu Sa Majesté le Roi
Hassan IT en de Juillet 1993°,

Le lieu de la recherche est constitué des villes de Casablanca et Rabat. Ce choix résulte de la
concentration des principaux établissements et entreprises publics (prés de 55 % des cent
trente principaux EEP ont leur siége 4 Casablanca ou a Rabat)'®.

‘La cible de la recherche est la société DRAPOR qui, en plus d’appartenir au domaine de la
recherche retenu, présente des caractéristiques rendant son analyse intéressante a plus d’un
titre. Parmi ces éléments, il y a lieu de citer'' : ‘

* Des point forts tels qu'un prix de revient trés compétitif pour Iactivité de dragage
d’entretien, I’alliance nouée avec I’ODEP pour les travaux de maintenance, une politique
de gestion des ressources humaines favorisant I’appartenance et I’intégration dans
Porganisation, une coordination optimale entre les différentes composantes de
Iexploitation, un outil de production important, adapté et bien entretenu. . .etc.

® Rapport sur le secteur des Etablissements et Entreprises Publics établi dans le cadre du projet de la
loi des finances 2001 ~ Ministére de I’Economie, des Finances, de la Privatisation et du Tourisme.

" Interventions faites par Messieurs Ryad JERJINI et Amor SOUIDEN sur les thémes respectivement
de « L audii interne entre la rationalisation de la gestion et le service public » & « Le modéle de
gestion des entreprises publiques tunisiennes et le réle de I'audit interne ». Conférence de I’ECIIA
(European Confederation of Institutes of Internal Auditing) sur le théme de AUDIT INTERNE &
GESTION DES COMPLEXITES — Casablanca les 25 & 26/10/2001.

¥ Le pacte de bonne gestion — Ministére de la Fonction Publique et de la réforme administrative —
Programme MOR 94/501 de septembre 1999,

’ Mohamed BARNIA, président de I'lIA Maroc (AMACI) — « L'auditeur interne dans la nouvelle
donne juridique » - 1.’économiste, édition 273 du 27 mars 1997.

' Exploitation des données du Rapport sur le secteur des Etablissements et Entreprises Publics établi
dans le cadre du projet de la loi des finances 2001

'! Elaboration et assistance a la mise en place de ’organisation marketing et commerciale au sein de

DRAPOR — Mission d’étude et conseil réalisée par LMS Marketing — Rapport de diagnostic interne
en date du 03/08/1999.
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® La coexistence de certaines difficultés telles qu’une compétitivité limitée par rapport a la
concurrence, ’hétérogénéité dans la qualité des ressources humaines, la dépendance de
I’Etat qui induit notamment une rigidité et une lourdeur administrative ...etc.

Les hypothéses ayant été a ’origine de la présente recherche sont :

e L'absence de structures d’audit au sein d'une grande partie des organismes publiques
marocains est une source de contre-performance.
[Référence : Mohammed OURDEDINE'?, dit & propos des entreprises publiques non
encore dotées d’une structure d’audit interne que « Dans le contexte actuel de
rationalisation du secteur publique, il est urgent de mettre en place cet organe afin
d’améliorer la sécurité, la fiabilité des informations et 1’efficacité de gestion. Il est
¢vident que DPexistence de la fonction aura un impact direct sur le contréle exercé
actuellement sur ces entreprises »].

o L'élargissement du champ d’activité de I’audit interne s’inscrirait dans le cadre d’'un
management efficient axé sur la performance.

[Référence : la définition de ’audit interne retenue par I'Institut International de 1" Audit
Interne (IIA) a été révisée en 1947, 1957, 1971 et 2000].

e La fonction audit interne a connu ses derniéres années un développement notable chez
certaines entreprises publiques marocaines.

[Référence : Mohamed OUEDGHIRI- AZZOUZI" dit que « Le concept de l'audit était
ignoré au Maroc jusqu'a il y a quelques années lorsqu'il fit irruption dans nos pratiques et

- modes de gestion. Considéré en général comme €tant un outil de gestion inhérent & I'essor
de I'entreprise privée, c'est paradoxalement au sein de [’ entreprise publique que Iaudzt a
vu se réaliser ses premiéres applzcatzons les plus significatives au Maroc »].

* Du fait des contraintes induites par la mondialisation, /e cadre réglementaire et légal au
Maroc conndait des évolutions importantes qui mettront en relief le réle du contréle en
général et de ['audit en particulier dans I'amélioration de la gestion des organisations.
[Référence : Loi 17/95 relative aux sociétés anonymes et projet de loi réformant le
contrdle financier de 1’état sur les sociétés concessionnaires, établissements publics ef aux
organismes soumis a son contréle].

e [ objectif recherché par UEtat, a travers [’obligation imposée a DRAPOR de disposer
d'une structure d’audit interne, est de moderniser 1’ organisation de I’entreprise.
[Référence : Article 52 de Parrété n°DNE/SN 2.6210 du Ministére de ’Economie, des
Finances, de la Privatisation et du Tourisme (DEPP) portant organisation financiére et
comptable de la société DRAPOR - Arrété en date du 23/10/00].

Tout cela nous améne a formuler la problématique suivante « L’ABSENCE D’UNE STRUCTURE
D’AUDIT INTERNE EFFICIENTE AU SEIN DE DRAPOR SERAIT UNE SOURCE DE CONTRE
PERFORMANCE ET COMPROMETTRAIT SES OBJECTIFS DE DEVELOPPEMENT ».

"> Mohammed OURDEDINE — L’audit interne au Maroc — Mémoire réalisé pour ’obtention du
dipléme du Cycle Supérieur de Gestion de IInstitut supérieur de Commerce et d’Administration des
_Entreprises (ISCAE), 1991 - Extrait page 146 et 147.

" Mohamed OUEDGHIRI- AZZOUZL, expert-comptable, Fiducia, membre de Nexia International et
de Pordre des experts comptables - L'audit dans le secteur public : Une démystification du contréle-
article paru dans le journal I’Economiste, édition n°167 du 16/02/1995.
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Les principaux objectifs que se sont fixés cette recherche sont donc :

e Relever les pratiques professionnelles et les facteurs clés de succés de I’audit interne dans
le domaine des établissements et entreprises publics.

e Démontrer la valeur ajoutée de I’audit interne pour inciter 4 sa généralisation et son
développement dans les organisations marocaines.

» Proposer une démarche adaptée et accompagner DRAROR dans la mise en place de la
structure d’audit interne.

La méthodologie de recherche retenue est schématisée dans la figure ci-apres :

Etape de la recherche Principal objectif Partie du rapport
- . correspondante
Deﬁn}‘uon_ de . la Fixation de la theorle, de la Introduction Générale
problématique et entretiens recherche et de la démarche
préliminaires d’investigation 4 suivre
Recherche bibliographique Développement du référentiel Premiére partie
de base
Etude détaillée de Validation de la problématique
I’instauration d’une de la recherche, développement Deuxiéme partie
structure d’audit interne au d’options stratégiques et de plan
sein de DRAPOR d’action spécifiques a DRAPOR
Synthése globale E{m,ssblon de recommandations Conclusion générale
» générales » ' S

F’z'gure 1 : Démarche de la recherche

La premicre étape de la recherche, dont les €léments constituent le noyau de la présente
introduction générale, a pour objectif de délimiter le sujet de recherche, d’examiner la
faisabilit¢ de I’étude du cas DRAPOR, de figer la problématique et de définir la démarche
d’investigation a suivre.

Cette étape est basée sur la collecte et [’analyse des premiéres données portant sur le concept
managérial, le domaine de la recherche et la cible a investiguer. Par ailleurs, la contribution
active des participants au CSG, faite dans le cadre du groupe de recherche, et de
I"encadrement pédagogique de I'ISCAE a permis de recueillir des propositions et des
recommandations fortement intéressantes.

Apres choix de la problématique a traiter, elle a été soumise, pour vérification, a des
personnes reconnues dans la profession de 1’audit (membres de PIIA -Maroc (AMACI) et de
cabinets d’audit externes) ainsi qu’a certains responsables de DRAPOR.

La seconde étape de la recherche est consacrée 4 la recherche bibliographique. Les
informations collectées sont regroupées dans la premiére partie du présent rapport.

Le premier chapitre traite du concept de I’audit interne. Nous avons alors présente les
fondements de I’audit interne a travers ses origines, les bases professionnelles pour sa
pratique (définition, code de déontologie et normes), ses différentes caractéristiques (points
d’ancrage, méthodologie, modalités de déroulement d’une mission, techniques et outils,
référentiel et mode opératoire) et les typologies usuelles des missions d’audit, en les classant
selon le domaine concerné, la nature de I’audit ou son objectif et le domaine d’intervention.
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Puis nous avons positionné 1’audit interne au sein d’une organisation. Nous avons pour cela
étudié sa place dans I’organisation, en se basant sur la vision de MINTZBERG ', ses différents
modes de structuration, son rdle dans le dispositif de gouvernement d’entreprise (‘corporate
governance’) et de contrdle interne ainsi que les différentes fonctions proches, notamment le
controle de gestion, le risk management, I’audit qualité, 1’audit externe et I’inspection.

Ensuite, dans le cadre du second chapitre de la premiére partie, nous avons traité le domaine
des établissements et entreprises publics.

Dans un premier temps, la délimitation du domaine des EEP est faite et un rappel de
Ihistorique, de I’importance et des réformes engagées dans ce domaine est donné.

Par la suite, nous avons traité le role de ’audit interne dans la rationalisation de la gestion et
la mise & niveau des organismes publics. L’analyse réalisée aborde cet aspect sous trois angles
complémentaires :

o Les enquétes effectuées au Maroc dans le domaine de [’audit interne avec un rappel des
principaux résultats auxquelles celles sont parvenues et la déduction de conclusions et de
perspectives d’évolution de la fonction.

o Les différents domaines ou ['apport d’une structure [’audit interne est important
notamment, dans [’assistance et le conseil au management, la promotion et le
développement de la culture du contrble, I’accompagnement des changements de
I’organisation et la prévention de ses difficultés.

e Les expériences étrangeres relatées par le cas des entreprises publiques tunisiennes et
celui de I’administration des PTT frangaise.

Nous avons enfin analysé 1’état actuel, les limites et les perspectives d’avenir des contrdles et

~des audits sur les organismes‘ soumis au contrdle financier de I’Etat. Nous avons alors
présenté le contréle financier de I’Etat, le contrdle de la Cour des Comptes, celui de
Plnspection Générale des Finances, les contrdles et audits internes des marchés publics et
enfin les dispositions résultant de la loi n°17-95 relative aux sociétés anonymes. La finalité
vis€e est de situer ['audit interne dans le cadre réglementaire et 1égal en vigueur au Maroc.

La froisieme étape est consacrée & 'étude détaillée de la société DRAPOR, de son
environnement et de la démarche pour I'implantation d’une structure d’audit interne a son
niveau. Nous avons également mené, dans ce cadre, une enquéte terrain portant sur les
facteurs clés de succes des structures d’audit interne existantes au sein de certains organismes
appartenant au domaine des établissements et entreprises publics.

Les objectifs poursuivis a travers cette enquéte sont de :

» Dégager certains ¢léments qualitatifs (pratiques, orientations...) portant notamment sur le

mode d’organisation des structures d’audit internes existantes, les bases de leur
management (référentiel technique, gestion des ressources humaines, reporting, suivi des
performances, la gestion des interfaces...), leurs points forts et leur valeur ajoutée.

Y

Dresser des indicateurs quantitatifs (pourcentage d’auditeurs par rapport a I’effectif total
des structures, nombre de formations annuelles par auditeur ...etc.).

" Henri MINTZBERG — Structure et dynamique des organisations — Douziéme tirage 1998 — Les
¢ditions d’organisation.
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La deuxiéme partie du rapport est réservée a ce volet de la recherche. Nous [’avons structuré
autour de deux chapitres :

¢ Le premier chapitre vise a fournir les informations nécessaires pour une connaissance
générale de la société DRAPOR, a argumenter le choix de cette entreprise comme cible
de la recherche et a présenter la démarche d’investigation et les outils utilisés.

Pour cela, nous avons passé en revue les activités de la société, ses données techniques et
financi¢res et son organisation. Nous avons  trait¢ cgalement les objectifs de
développement affichés par la société, le management pratiqué, les réformes engagées et
les difficultés persistantes.

Ensuite, nous avons développé, de maniére exhaustive, la démarche adoptée pour I’étude
de DRAPOR et les outils d’investigation utilisés. Dans ce cadre, nous avons traité aussi
bien le diagnostic interne de la société sous le volet audit interne, que I’analyse de
Penvironnement de la fonction a travers 1’étude d’un échantillon représentatif du domaine
des EEP comportant ’ONE, I’ANRT, I'INRA, la CCG, le groupe OCP et la SODEA.

Enfin, la derniere section traite les résultats du diagnostic effectué. Ainsi, nous présentons
les résultats de ’enquéte terrain et les forces et faiblesses de I’entreprise en relation avec
lactivit¢ d’audit interne. Puis, la problématique de la recherche est validée grice aux
données recueillies.

¢ Le deuxiéme et dernier chapitre, quant a lui, traite le processus de mise en place de la
structure d’audit interne au sein de DRAPOR. Des choix stratégiques d’organisation de
I’audit interne ont été arrétés et déclinés par la suite en. plan d’action. Ces choix portent

~ notamment sur ’élaboration des référentiels et des plans d’audit interne, des ressources

humaines nécessaires et la mise en place d’ 1nd1cateurs pour le suivi des performances de
la structure d’audlt interne.

La conclusion générale traduit les apports de cette recherche en relatant notamment la valeur
ajoutée de I'audit interne au sein d’une organisation et en essayant de généraliser la démarche
adoptée au sein de DRAPOR a toute nouvelle création de structure d’audit interne au sein des
¢tablissements et entreprises publics.
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PREMIERE PARTIE : LE CONCEPT DE L’AUDIT INTERNE
ET LE DOMAINE DES ETABLISSEMENTS ET
ENTREPRISES PUBLICS



CHAPITRE 1.1- LE CONCEPT DE I’AUDIT INTERNE
SECTION 1.1.1- LES FONDEMENTS DE L’AUDIT INTERNE

1.1.1.1- Les origines et ’évolution de la fonction d’audit interne

. .. . . . PR . 15
[’audit est un mot d’origine anglaise provenant du latin « auditus » qui signifie entendu
N . . , . . . , .« 1 16 .
L auditeur « auditor », étymologiquement, est celui qui est «aux écoutesy, ¢’est-a-dire ° celui
qui observe et examine trés attentivement.

Le contrdle est une pratique trés ancienne'’ qui remonte d’avant I’ére chrétienne. COLLINS &
VALIN, dans ’analyse de la profession de contréle en Europe médiévale, concluent que « les
grandes organisations mises en place par les rois, les barons, les églises et les municipalités
ont exercé pendant longtemps une grande influence sur le développement de la comptabilité et
de ’audit. » -

Dans la civilisation islamique'®, le controle était réalisé a travers la pratique de Hisba et
Tinstitution de Mahtassib. Dans ce mode de contrdle qui a été pratiqué entre le huitiéme
siccle et le début du vingtieme si¢cle (période de colonisation de la majorité des pays
musulmans), le Mihtassib intervenait dans les domaines transactionnel et civil puis rapportait
au juge tout dérapage.

Le métier d’audit externe est apparu en Europe en milieu du XIX siecle’®. A cette époque,
I"«audition de compte» signifiait I’action d’examiner ce compte. Le secteur d’audit externe est
caractérisé actuellement par la présence des cinq grands cabinets internationaux (the big five)
qui sont : Arthur Anderson, Deloitte Touche Tohmatsu, Ernest & Young, KPMG et Price
Waterhouse Coopers. '

La fonction audit interne est née aprés la grande crise économique de 1929% pour 1nterven1r
dans le domaine comptable et financier. En effet, a I’issue de cette crise, des dispositions
Iégales intéressant les sociétés cotées en bourse (Securities Act- 1933 & Securities Exchange
Act- 1934) furent adoptées aux FEtats-Unis d’Amérique pour protéger les intéréts des’
actionnaires et des tiers. L’ampleur et le colt des interventions des auditeurs externes
inciterent les grandes entreprises américaines a mieux se préparer aux vérifications
nécessaires afin d’en limiter les inconvénients. Des travaux préparatoires, tels que I’ inventaire
de toute nature, I’analyse des comptes et les sondages divers, furent exécutés par le personnel
de I’entreprise sous la supervision des auditeurs externes.

La prise de conscience de l’intérét et des apports de la fonction d’audit interne a eu
notamment pour conséquence 1’élargissement de son champ d’action®' en vue de couvrir tous
les domaines de I’entreprise : de 1’audit financier & I’audit opérationnel élargi et de audit de
conformité a I’audit de management.

" Paul ROBERT - Dictionnaire de la langue francaise LE PETIT ROBERT I — Edition 1992.

16 Encyclopédie numérique UNCARTA.

" L.COLLINS & G.VALIN — Audit et Contréle interne — 3™ édition 1986.

'® Mohammed LARAQUI HOUSSAINI- L audit interne opérationnel et financier : Les fondements et
les techniques — Collection Auditor, Casablanca 1999.

Mohammed HARAKAT- Contribution a une théorie générale du contréle supérieur des finances
publiques - Cas du Maroc ~ Thése de doctorat d’état en sciences économiques, soutenue en 1992 &
la faculté de droit de Rabat.

Iacques RENARD- Théorie et pratique de ['audit interne ~ Troisiéme édition, deuxiéme tirage
20()0 Les éditions d’organisation, Paris 2000.

' Brnest & Young et IFACI — Les indicateurs de performance de |’ Audit Interne — Résultats pour la
France — Résultats de ’enquéte internationale de 1996.
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1.1.1.2- Les standards de Pactivité de ’audit interne®

Le cadre pour la pratique professionnelle de I’audit interne, tel qu’il est élaboré par I'IIA,
comporte trois niveaux :

e Le premier niveau obligatoire est constitué par la définition de 1’audit interne, le code de
déontologie et les normes d’attribut, de performance et de mise en oeuvre. Compte tenu
de leur importance, ceux-ci sont traités en détail dans ce paragraphe.

e Le second niveau faisant autorité est constitué des recommandations de I’IIA concernant
la mise en pratique des normes.

e Le troisiéme niveau facultatif est composé d’études, d’enquétes, d’ouvrages, d’actes de
séminaire et de tout autre document visant a guider et a conseiller les auditeurs internes
pour la mise en application du référentiel.

A- La définition de I’audit interne

La définition de ’audit interne adoptée par I'IlA, en mars 2000, se présente comme suit :
« L audit interne est une activité indépendante et objective qui donne a une organisation une
assurance sur le degré de maitrise de ses opérations, lui apporte ses conseils pour les
améliorer, et contribue a créer de la valeur ajoutée. Il aide cette organisation a atteindre ses
objectifs en évaluant, par une approche systématique et méthodique, ses processus de
management des risques, de contréle, et de gouvernement d’entreprise, et en faisant des
propositions pour renforcer leur efficacité. »

Avant de commenter cette définition, il s’avére utile de s’arréter sur la signification que ses
auteurs ont donné a certains termes clés évoqués : :

¢ Activité : I’'usage du terme activité, par opposition & fonction, signifie la possibilité pour

une structure d’audit interne de recourir 4 des. prestataires externes et vaut la

reconnaissance de différentes modalités de mise en ceuvre de ses attributions (missions,
auto-¢évaluations...etc.)

¢ Assurance : I’audit interne doit constituer le processus par lequel 1’organisation s’assure
que les risques auxquels elle doit faire face sont compris et gérés de fagon appropriée.
Cect nécessite alors plus de diligences exercés par les auditeurs internes.

¢ Conseil : il traduit une orientation « client interne ». Ceci entraine une large gamme de
services offerts par les structures d’audit interne, basée sur une meilleure exploitation des
compétences dont elles disposent, et une plus grande flexibilité dans I’accomplissement
des missions.

¢ Risque : cette notion n’est pas limitée seulement aux risques financiers, opérationnels et
stratégiques encourus par une organisation, mais intégre également la non-exploitation
des opportunités offertes. Elle confére a I’audit interne une dimension proactive (par
opposition a réactive) et le situe au ceeur du management.

La définition retenue pour !’audit interne a le mérite de traiter les conditions d’exercice de
Pactivité, d’aborder ses domaines d’intervention et d’insister sur I’importance de la démarche.

22 G L , , C :
Compilation des données issues de ['ouvrage de I'IFACI intitulé ‘Normes pour la pratique
professionnelle de I'audit interne’, du site WWW .theiia.org,, des articles de la RFAI et des actes du
colloque tenu a paris les 29 et 30/05/2001 sur le théme ‘PRATIQUE PROFESSIONNELLE DE L’AUDIT

INTERNE : Nouveaux standards pour une profession en mutation ».
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Elle traduit, par ailleurs, une volonté claire d’augmenter la contribution de I’audit interne dans
la création de la valeur ajoutée et de veiller a I’atteinte des objectifs de I’organisation.

B- Le code de déontologie

Le code de déontologie a pour finalité¢ de baliser la conduite éthique des auditeurs internes. Il
comporte deux composantes essentielles: les principes fondamentaux inhérents a la
profession et a la pratique de ’audit interne et les régles de conduite décrivant les normes de
comportement exigées des auditeurs internes.

Les régles contenues dans le code de déontologie portent sur :

¢ L’intégrité fondement de la confiance accordée au jugement des auditeurs.

¢ L’objectivité dont les auditeurs doivent faire preuve dans leur activité et qui inclut
I'impartialité dans la formulation de leur opinion.

¢ La confidentialité des informations obtenues dans le cadre de leur activité.

¢ La compétence qu’ils manifestent en mettant en ceuvre les conna1ssances capacités et
expériences requises par les services a fournir.

C- Les normes professionnelles de Iaudit interne

Les normes™ actuellement en vigueur sont au nombre de trente dont cinq fondamentales :
n°100 : Indépendance, n°200 : Compétence professionnelle, n°300 : Etendue des travaux,
n°400 : Exécution du travail d’audit & n°500 : Gestion du service d’audit interne.

Il y a lieu de noter toutefois la « relativité de ces normes » du fait que leur application ne revét
pas un caractére réglementaire, qu’elles font ’objet de divers interprétations et que les
principes fondamentaux énoncés revétent un caractére général.

Aussi, de nouvelles normes ont été élaborées par I’IIA et entreront en vigueur a compter du
ler janvier 2002. Les nouvelles normes constituent une réponse :

* Aux fortes mutations que connait ’environnement des organisations: concurrence
accrue, complexification des activités (internationalisation, prédominance des services,
informatisation ...), évolutions technologiques. . .etc.

" Au besoin de confiance supplémentaire manifesté par les différents intervenants

(actionnaires, citoyens, employés, fournisseurs...) se traduisant par une demande accrue
des missions d’audit.

Les nouvelles normes se composent de :

¢ Normes de qualification (numérotation série 1000): elles visent & énoncer les
caractéristiques des organisations et des individus réalisant des activités d’audit interne.

¢ Normes de performance (numérotation série 2000) : celles-ci se fixent pour finalité de
décrire la nature des activités d’audit interne et de fournir les critéres de qualité & partir
desquels la performance des services peut étre mesurée.

¢ Normes de mises en ceuvre (numérotation série nnnn.Xn): elles constituent une
application des normes d’attribut et de performance a des engagements spécifiques (ex :
I"audit de conformit€, les investigations reliées a un projet d’auto- -évaluation).

2 IFACI — Normes pour la pratique professionnelle de ['audit interne - Imprimerie Compédit
Beauregard S.A, Paris 1997.
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Les normes de qualification et de performance s’appliquent aux services d’audit interne en
général. Les normes de mise en ceuvre appliquent les normes d’attribut et de performance a
des engagements spécifiques (ex : ’audit de conformité, les investigations reliées a une fraude
ou un projet d’auto-évaluation).

La version définitive en francais des normes, pour [’activité assurance, est disponible sur le
site internet de I'IFACT**.

Les nouvelles normes en matiére d’audit interne introduisent de nouveaux changements aussi
bien sur la forme que dans le fond :

e En terme de forme : un lexique revu, un style de rédaction plus direct, des titres plus
précis et une réorganisation plus adaptée.

e [Interme de fond, les principaux changements portent sur :

o La possibilité de recourir a des sources de compétence externes pour 1’exécution de
types de missions particuliéres.

o Des activités et domaines de compétence plus élargis portant sur ’assurance, le
conseil et le gouvernement d’entreprise.

o Des commanditaires situés au plus haut niveau de I’organisation (rendre compte a la
direction et au conseil d’administration) pour accompagner 1’élargissement du
domaine d’activité et renforcer I’indépendance.

o  Un positionnement au ceeur de I’entreprise grace a une plus grande implication dans
la stratégie de ’entreprise et une meilleure communication.

o Une grande importance accordée 4 I’apport de la valeur ajoutée: adoption de
 I’approche par les risques, renforcement du souci d’efficacité, exigence
d’établissement d’un programme d’assurance et d’amélioration de la qualité ainsi
que le contrdle d’efficience par des entités externes (Ex: ITA-QAR [Quality
Assurance Revue]). ' : '

1.1.1.3- Les caractéristiques de ’audit interne”

Les conditions d’exercice de la fonction d’audit interne différent selon la taille de I’entreprise,
le secteur d’activité, le degré d’intégration des fonctions de production et de
commercialisation, I’appartenance au secteur privé ou public, le degré de sophistication et la
rapidité d’évolution technologique touchant les cycles de conception et de réalisation du
« produit »...etc. Néanmoins, des aspects restent communs a I’ensemble des structures d’audit
interne. Ces aspects se présentent comme suit :

»  Les points d’ancrage sur lesquels sont fondés I"activité de I’audit interne sont :

¢ L assistance au management. Ces points forts sont :
* Les standards de référence qui lui donnent autorité ;
* La méthodologie et les outils qui garantissent ’efficacité de cette discipline ;

* L’indépendance d’esprit qui permet aux auditeurs d’avoir un regard critique et
une vision complémentaire ;

= [’effort de recherche et de réflexion qui n’est pas inhibé par les contraintes et les
obligations journaliéres de productivité.

4 o
www.ifaci.com

3 Jacques RENARD- Théorie et pratique de I'audit interne — Troisiéme édition, deuxiéme tirage
2000 - Les éditions d’organisation, Paris 2000.
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¢ [Elle ne juge pas les hommes mais les différents niveaux de ['organisation :

* L’objectif recherché est D’amélioration continue des performances de
’organisation et non pas par le jugement de ces résultats actuels.

* Les réalisations doivent étre analysées. En cas de dysfonctionnement ou de
contre performance, 1’audité ne doit pas, & moins d’une faute professionnelle
clairement mise en évidence, &tre remis en cause directement.

*  Les responsabilités sont a déterminer. Généralement, les insuffisances constatées
n’incombent pas directement aux responsables audités et les solutions dépendent
de la ligne hiérarchique de I’ organisation.

¢ L'indépendance dans [’exercice de ses fonctions. Elle reste toutefois liée a la
politique mise en ceuvre au sein de 1’organisation et aux normes et standards de la
profession d’audit interne édités par 'TIA.

»  Le référentiel : il est constitué, pour chaque auditeur interne, de :

* Un cadre commun. 11 s’agit des techniques, outils et normes qui sont appliqués par
I’ensemble des auditeurs internes.

* Un cadre spécifique dépendant de |’environnement dans lequel I’auditeur exerce. 11 est
constitué des dispositions de contréle interne (statuts, procédures internes, normes de
qualité ...) et pratiques d’organisation-communément appliquées (les dispositions
externes d’origine légale ou professionnelle telles que le plan comptable, la fiscalité, la
réglementation de travail, les régles de tutelle...etc.).

 » Les techniques et les outils : I’audit interne est un domaine qui exige un savoir (maitrise

des sources méthodologiques théoriques et professionnelles), un savoir-faire (une
connaissance des activités de I’entreprise et des compétences dans certains domaines) et
un savoir étre (aptitude a communiquer, a mettre d’interlocuteur en confiance...).

Les outils de ’audit interne utilisés peuvent étre classées en trois catégories :

¢ Les approches globales : Ianalyse économique et financiére, I’analyse statistique du
volume et des types de transactions, I’organigramme fonctionnel, la grille d’analyse
des taches, la piste ou chemin d’audit et le diagramme de circulation.

¢ Les approches par questions : les questionnaires au choix multiples ou ouverts, le
questionnaire de contrble interne, la narration et les interviews.

¢ Les approches par vérifications: les vérifications, les rapprochements, les
observations, le sondage statistique et les tests.

La présentation détaillée de ces outils est faite dans le guide général des techniques et
outils pour la conduite d’une mission d’audit interne donné en annexe 4.

Il 'y a lieu de noter, par ailleurs, que les outils informatiques utilisés dans le domaine de
"audit interne connaissent un développement rapide. Ainsi, une enquéte réalisée par
'IFACI*® montre que les structures d’audit interne disposent actuellement de nombreux
outils qui leur permettent d’améliorer Iefficacité, la rapidité et la pertinence de leurs
travaux. La figure donnée ci-aprés illustre partiellement les résultats trouvés.

26 g . . N
" Florence BERGERET- Des outils informatiques en plein essor pour une utilisation accrue —

Résultats d’une enquéte lancée en 2000 par PIFACI auprés de 517 directeurs de services d’audit
interne francais- Revue Audit n°154 d’avril 2001.
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Importance accordée dans les
3 ans (% «trés important»)

100%

Plus important dans ’avenir
Outils peu possédés actuellement

Gestion des référentiels d’audit
Analyse des risques

Plus important dans I’avenir
Outils possédés aujourd’hui

Communication
Extraction et analyse des données

Présentation et mise en forme

Base de données des meilleurs pratiques

Gestion et
planification

Prévention et
détection des fraudes

Outils d’auto évaluation

Moins important dans I’avenir
Outils peu possédés actuellement

Utilitaires

Moins important dans ’avenir
Ovutils possédés aujourd’hui

0%

0% Possession des outils (% « oui ») 100%

Figure 2 : Carte synthétique de la possession des outils informatiques et de
I'importance accordée a leur développement futur

»> La méthodologie & adopter doit répondre impérativement aux critéres suivants :
simplicité, rigueur et relativité du vocabulaire.

La démarche recommandée par I'IFACI? pour la conduite d’une mission d’audit interne
est présentée dans la figure 3 ci-aprés. L’analyse de 1’intérét de chacune des principales
étapes de cette démarche fait ressortir les éléments suivants :

e L’émission d’un ordre de mission qui précise les entités et les audités concernés,
explique les circonstances de 1’audit et arréte les modalités d’intervention.
Ainsi, ce document permet de prévenir les audités sur 'étendue et les objectifs de la
mission d’audit afin qu’ils aient le temps de s’organiser en conséquence. Il accrédite,
par ailleurs, les auditeurs internes, 1égitime leur intervention et leur autorise 1’acces
aux documents et personnes concernées par la mission d’audit. e

e La phase de lancement conditionne le succés de la mission d’audit interne
puisqu’elle permet d’analyser les raisons qui ont motivé la demande d’audit
(problémes réels, dysfonctionnements constatés, objectifs non atteints ...),
d’identifier les risques liés au domaine a auditer, d’arréter les objectifs de la mission
d audit et de planifier’® cette derniére en conséquence.

A T'issue de cette phase, une connaissance suffisante des différents aspects liés a la
mission est développée par les auditeurs internes ce qui est traduit par une approche
concrete de P’intervention basée sur la définition opérations élémentaires qui seront
examinées l'une apres l'autre et le choix des outils d’investigation a utiliser.

o La phase d’exécution® consiste a mettre en ceuvre Pensemble des requétes
nécessaires, dans le cadre des objectifs de la mission préalablement arrétés, pour
certifier ’existence des forces, confirmer la présence des faiblesses et qualifier le
risque attaché a chacune des faiblesses (nature du résultat, probabilité d’occurrence
et gravité en cas de survenance).

2T D apres Pouvrage de 'IFACI intitulé « La conduite d une mission d’audit interne »— 2" édition -
Centre de Librairie et d°Editions techniques (CLET), Paris 1955.

% La norme 410 de PHA, intitulée ‘planification des missions’, stipule que « Les auditeurs internes
doivent planifier chaque mission d’audit ».

* La norme 420 de PUA, intitulée ‘examen et évaluation des informations’, stipule que « Les

auditeurs internes doivent recueillir, analyser, interpréter les informations et documenter ce travail
pour supporter les résultats de Paudit ».
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L’ORDRE DE MISSION

X

Mandat donné a [laudit interne pour
intervenir aupres de P’entité a auditer.

LA PHASE DE LANCEMENT

CONSISTANCE

Prise de contact

Expliquer clairement a la structure a auditer
les objectifs de la mission d’audit interne et
présenter la démarche qui sera utilisée.

Acquisition d’une connaissance
générale du domaine a auditer

Définir les objectifs de la phase de
lancement et les modalités de mise en ceuvre
de Panalyse des risques correspondantes.

Détermination des risques

Révéler les points de controle interne qui
semblent poser probléme.

Choix des objectifs de I’audit interne

« Contrat » de prestation de service fixant
1€s axes d’investigation de la mission et ses
limites pour les audités.

Production du programme de
vérification

Figer la démarche 4 adopter pour la suite de
la mission d’audit interne ainsi que les
moyens a mettre en ceuvre et le planning de
réalisation.

LA PHASE D’EXECUTION

CONSISTANCE

Réunion d’ouverture de la mission
’audit interne

Présenter les travaux de la phase de
lancement et prendre les rendez-vous
nécessaires au déroulement de la mission.

Conduite des prospections in-situ

- Les faiblesses relevées sont validées au” fur

et @ mesure avec les audités a ’aide
d’imprimés types intitulés les Feuilles de
Révélation et d’ Analyse des Problémes.

Compte rendu final au site

Présentation orale au responsable de la
structure auditée des principales
observations et commentaires relevés.

LA PHASE DE SYNTHESE

CONSISTANCE

Elaboration du projet de rapport de la
mission d audit interne

Recueil de Pensemble des vérifications et
des constats effectués. Il est envoyé aux
seuls audités puis aux autres destinataires
des recommandations.

Reéunion de cléture de la mission
d’audit interne

Elle vaut accord sur les faits et les
déductions et arréte les recommandations
définitives. L’ audit modifie alors
éventuellement ses recommandations ou
prend acte, en annexe, des divergences
exprimées par les audités.

Rapport définitif de la mission d’audit
interne

Il est diffusé a la Direction Générale et aux
responsables désignés.

LE SUIVI DE LA MISE EN (EUVRE DES
RECOMMANDATIONS

S’assurer de la mise en ceuvre des
recommandations et en rendre compte dans
le reporting de I’audit interne.

Figure 3 : Les différentes phases d’une mission d’audit interne selon 'IFACI°

Oy g , Co L . e e ¢ (s
D’apres [ouvrage de 'IFACI intitulé « La conduite d’une mission d’audit interne »— 2™ é&dition -
Centre de Librairie et d*Editions techniques (CLET), Paris 1995.
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Tout au long de cette phase, les constats et les recommandations dégagés sont soumis
a la validation des audités. Cette démarche participative favorise 1’implication des

audités dans la mission et leur incitation a régir pour remédier aux
dysfonctionnements mis en évidence.

e La phase de synthése permet de présenter les constats relevés, de commenter les
conclusions des études menées et de les faire valider officiellement.

En fin d’intervention, le rapport d’audit communique®’ aux principaux responsables

concernés, pour action, et a la direction, pour information, les conclusions de la
mission d’audit interne.

e Le suivi des recommandations constitue la source réelle de la valeur ajoutée d’une
structure d’audit interne. En effet, si le diagnostic préalablement réalisé met en
exergue les dysfonctionnement et les insuffisances, le suivi des recommandations
émises contribue a ce que des mesures efficientes soient effectivement entreprises
pour y remédier et permet, par ailleurs, de mesurer les résultats obtenus par les
actions correctives mises en ceuvre.

Le suivi des recommandations fait également partie des responsabilités des auditeurs
internes ° qu1 doivent obtenir, évaluer et approuver le plan d’action proposé pour
traiter chaque probléme recensé.

Lorsque la suivi s’achéve, un bilan final devra étre élaboré. Ce bilan relatera alors :

o Le nombre des recommandations émises, refusées, modifiées, acceptées en
I’état, remises en cause... accompagnée d’une analyse causale.

0 Les économies réalisées, les rlsques maitrisés et les autres bénéfices degages par
I"organisation.

o Les problémes en suspens ou nouvellement apparues, les doutes persistants, les
suggestions recueilles lors de la réunion de fermeture d’audit...etc.

o Les difficultés rencontrées par I’audit interne, les satisfactions enregistrées, les
progres effectués.. .etc.

Y

Le mode opératoire : il se fait par un rapprochement entre un état réel, découlant des
enregistrements, faits et pratiques, et un état désiré tel qu’il résulte du référentiel adopté
par I"auditeur interne. Il est & noter, toutefois, que I’audit interne s’exerce a travers le
controle mais ne s’identifie pas a lui.

Une démarche d’examen d’une organisation’ est donnée dans la figure 4 ci-aprés. Dans
celle-ci, trois niveaux d’analyse peuvent étre distingués :

— A l'échelle de l'organisation (analyse des objectifs, des responsabilités, des moyens
et des méthodes) ;

—> Au niveau du fonctionnement (examen des tAches et des résultats)

—> Et dans le pilotage (étude de la rétroaction, du bouclage, des actions correctives...).

' La norme 430 de ITIA, intitulée ‘communication des résultats’, stipule que « Les auditeurs internes
doivent établir un rapport présentant les résultats de leur mission. ».

La.norme 440 de 1A, intitulée ‘suivi des rapports’, stipule que « Les auditeurs internes doivent
effectuet un suivi pour s’assurer que des actions appropriées sont entreprises ».

Y IFACI (groupe de recherche sous la direction d’Olivier LEMANT) — La conduite d’une mission
daudit interne — 2™ édition - Centre de Librairie et d*Editions techniques (CLET), Paris 1995.
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Objectifs
Vers quoi ? Pourquoti ?

v

Responsabilités
Qui doit faire quoi ? et quand ?

v

N

Moyens (avec quoi ?) Méthodes (Comment faire ?)
Effectifs — Matériels — Finances & Réglementation — Instructions &
Systéme d’information Procédures

v
Téches (Ce qui est fait ?)
Opérations physiques,
intellectuelles et administratives

Résultats
Produits et Prestations

v

Bouclage > => Actions correctives

Ecarts ?

Révision des objectifs

Redéfinition des responsabilit
- Variation des moyens

- Modification des méthodes
- Mise en conformité des tache:

Figure 4 : Démarche d’examen d’une organisation®

> Les difficultés rencontrées : la prathue de I'audit interne au sein des organisations se
heurte généralement aux difficultés® suivantes :

¢ La vision du reste de l’enireprise: ¢lément de la technostructure qui critique
I’organisation et les comportements et prétend les faire changer sans en assumer le
poids quotidien ni avoir I’autorité pour le décréter.

¢ La critique, quel que soit son enrobage ou sa présentation, tfouche toujours,
directement ou indirectement, le responsable concerné.

¢ Le changement est toujours déstabilisant pour une organisation.

Y IFACI (groupe de recherche sous la direction d’Olivier LEMANT) — La conduite d'une mission
d’audit interne — 2°™ édition - Centre de Librairie et d°Editions techniques (CLET), Paris 1995.
'Extrait page 24.

" IFACI (groupe de recherche sous la direction d’Olivier LEMANT) ~ La direction d'un service
d audit interne — Imprimerie Compédit Beauregard S.A, Paris 1995.
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1.1.1.4- Les typologies usuelles de ’audit

La littérature dans le domaine de I’audit distingue plus d’une vingtaine de qualificatifs : audit
comptable, audit financier, audit administratif, audit de gestion, audit social, audit intégré,
audit qualité, audit total, audit vert...etc.

Dans la suite de ce paragraphe, nous essaierons de caractériser ces différents types de
missions et ce en les regroupant selon le domaine concerné, la nature de la mission ou son
objectif et en fonction du domaine d’intervention. A noter, toutefois, que seules les définitions
‘normalisées’ seront citées pour éviter les divergences de point de vue lides aux différentes
interprétations possibles.

A- Selon le domaine concerné

On distingue trois principaux types de missions d’audit interne en les classant selon le
domaine concerné :

¢ Audit social’® « dudit appliqué a l'activité des organisations, a la gestion des ressources
humaines qu'elles emploient ou qu’elles impliquent et aux relations sociales entre celles-
ci et avec leur environnement ».

¢ Audit’’ qualité « Processus méthodique, indépendant et documenté permettant d’obtenir
des preuves d’audit et de les évaluer de maniére objective pour déterminer dans quelle
mesure les critéres d’audit sont satisfaits ».

Cette définition a caractére général remplace celle donnée dans I’ancienne norme IS0,
de nature plus explicite, qui stipule que « ['audit qualité est un examen méthodique et
indépendant en vue de déterminer si les activités et les résultats relatifs & la qualité
satisfont aux dispositions requises et si celle-ci sont mises en ceuvre de fagon efficace ».

¢  Audit thématique®® « dudit portant non sur une organisation dans sa globalité mais sur
un aspect particulier de son activité ». Exemple : audit de la micro-informatique, audit
des archives, audit de la paie du personnel.. .etc.

B- Selon la nature de I’audit ou son objectif

*  L'audit de conformité et/ou régularité

L’audit de conformité®® (ou de régularité) est « une démarche d’audit dans laquelle on
compare la régle a la réalité, ce qui devrait étre et ce qui est ; I'auditeur dispose alors d’'un
référentiel préexistant (régles d’organisation, méthodes de travail, réglementations,
normes...ctc. ». 1. objectif poursuivi & travers ce type d’audit est essentiellement de lutter
contre I’erreur, la fraude ou la négligence et ce dans le souci d’éviter des pertes financiéres
préjudiciables a I’entreprise.

L’audit de conformité et/ou de régularité vérifie, par comparaison entre la réalité¢ et le
référentiel retenu, que :

v Les réglements en vigueur et les instructions de la direction sont correctement appliqués ;

 IFACI & Institut International de I’Audit Social (1.A.S) ~ Des mots pour I’audit — Imprimerie

Compédit Beauregard S.A, Paris 1995.
7 Norme Internationale ISO 9000 : 2000F — Systémes de management de la qualité : Principes
essentiels et vocabulaire.

* Norme Francaise NF EN ISO 8402 — Management de la qualité et assurance de la qualité :
Vocabuluire- Juillet 1995 (norme annulée et remplacée par ISO 9000 : 2000F).
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v' Les opérations sont réguliéres ;
v" Les informations sont sincéres et exemptes d’altération ;
v" Les actifs sont correctement protégés.

La conduite d’une mission d’audit de régularité se base sur [’identification des actifs a
préserver, les événements graves pouvant survenir, les facteurs pouvant favoriser leur
apparition et les procédures de détection & de protection.

L’IFACI distingue entre [ audit de régularité par rapport aux régles internes de I’entreprise,
["audit de conformité par rapport aux dispositions légales et réglementaires et [’audit de
sécurité qui concerne le mode de fonctionnement de ’entreprise (protection des personnes, du
patrimoine, confidentialité et fiabilité de I’information...).

s Laudit defficacité

L audit d’efficacité™ est « une démarche d’audit dans laquelle |'auditeur, ne disposant plus
de référentiel préexistant, suggere éventuellement des modifications a la régle s'il s'avére
qu ‘elle est a ['origine des dysfonctionnement ».

Ce type d’audit ne se limite pas seulement a la vérification, par rapport au référentiel de
Porganisation, de la bonne application des régles, procédures, descriptions de poste,
organigrammes... mais comporte également des propositions pour I’amélioration des profits et
activités de I’entreprise grice a une meilleure efficacité et efficience.

L’audit d’efficacité s’intéresse a :

v" L’adéquation des moyens mis en ceuvre par rapport aux objectifs fixés ;

v" La pertinence des organisations et méthodes. '

v' Larigueur de la gestion et la qualité des performances.

La conduite d’une mission d’audit d’efficacité se base sur [’identification des activités a

maitriser, les facteurs clés de succes a développer, les indicateurs et les caractéristiques a
améliorer, les méthodes et les moyens de gestion et le processus de pilotage.

s L'audit de management

Laudit de management ou diagnostic s’intéresse aux aspects les plus fondamentaux de la
gestion. Du fait qu’il s’agit d’un développement nouveau de Dactivité d’audit interne, ce
concept n’est pas totalement stabilisé. Aussi, sous ’appellation ‘audit de management’, il peut
étre désigné notamment les aspects® suivants

¢ [D’étude de ’adéquation de la politique sectorielle menée par le responsable avec la
stratégie globale de 1’organisation (vision d’en haut).

¢ La veérification de la mise en ceuvre sur terrain de la politique énoncée par le responsable
ct de la perception de sa mission. Il s’agira alors d’apprécier dans quelle mesure cette

politique est connue, comprise, appliquée et de s’assurer que les responsables ont les
moyens de sa mise en application.

¢ L’examen du respect, dans le cas d’une multinationale, du processus formalisé
d’élaboration de la stratégie globale du groupe.

Y IFACI & Institut International de I’Audit Social (1.A.S)— Des mots pour ['audit — Imprimerie
Compédit Beauregard S.A, Paris 1995.
! Jacques RENARD- Théorie et pratique de I’audit interne — Troisieme édition, deuxiéme tirage
2000 - Les éditions d’organisation, Paris 2000.
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C- Selon le domaine d’intervention de Uauditeur®!

[l existe deux types d’audits institués par la pratique et le 1égislateur :

\/

< L’audit financier

L’audit financier est défini par VATH : « ['audit financier (appelé aussi révision) est une
démarche entreprise par un professionnel indépendant dans le but d’émettre une opinion
motivée sur la qualité de I'information financiére publiée ».

Le commissariat aux comptes est une révision comptable externe exigée par la loi. Sa finalité
étant de certifier la régularité, la sincérité et I'image fidéle des comptes et résultats.

Les axes d’investigation de I’audit financier sont présentés dans le tableau ci-apres :

Préoccupation Principe Vérification Risque

Exl L Somme des opérations réelles =
Enregistrements xhaustivite somme des enregistrements
comptables.

Réel > Comptable

Somme des écritures comptables =

Réalité 0 .
somme des opérations réelles.

Comptable > Réel

Séparation  des Somme des écritures comptables de R(n) > C(n) ou C(n)

k) . — , .
exercices 1 exercice = somme des opérations > R(n)
réelles de I’exercice.
Existence So.ldg actlfs' et paSS{fs = Eléments| ¢ j4e injustifié
Soldes existants actifs et passifs. ,
o Evaluation Val des sold | ) _ Soldes surévalués
correcte Valeurs des soldes = valeurs justes ou sous évaluds
Documents Présentation | Présentation conforme au cadre Mauvaise
: ) conforme comptable en vigueur ' classification
financiers - e
. Information Informations complémentaires| Changements non
nécessaires communiqueés

Tableau 1 : Axes d'investigation de I'audit financier

< L’audit opérationnel

L audit opérationnel est défini par 'ATH comme « /'examen professionnel des informations
relatives a la gestion de chaque fonction d’une entité quelconque en vue d’exprimer sur ces
informations une opinion responsable et indépendante, par référence aux critéres de
régularité, de fiabilité et d’efficacité. Cette opinion doit accroitre ['utilité de ['information en
particulier en vue de la prise de décision ».

[T vise a vérifier que I’organisation a établi des systémes d’information et de gestion ainsi que
des méthodes de direction garantissant ’optimisation de I’emploi des ressources. Cette
optimisation est définie par les trois E :

,

“ Economie: Les ressources humaines et matérielles ont été acquises en quantité
appropriée, avec une qualité acceptable et au cott le plus bas possible ;

% [Efficience : Le produit obtenu est maximum, ou encore les moyens utilisés sont
minimaux, pour toute quantité et qualité données de services ;

*

< [Efficacité : C’est la mesure dans laquelle un programme atteint les buts visés ou les
autres effets recherchés.

1 Association Technique d’Harmonisation — Audit financier — Dunod / Clet, Paris 1991.
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SECTION 1.1.2- LA STRUCTURE D’AUDIT INTERNE AU NIVEAU D’UNE
ORGANISATION

1.1.2.1- La place de ’audit interne dans une organisation

MINTZBERG™ a distingué cinq €léments de base au sein d’une organisation :

Le sommet stratégique en charge de veiller a ce que I’organisation assure efficacement
sa mission et serve les intéréts des différents organes de pouvoir (actionnaires,
administrations, syndicats...). Pour ce faire, cette fonction doit assurer notamment la
supervision directe de la ligne hiérarchique, la gestion des frontiéres et des relations avec
I’environnement et le développement de la stratégie globale de I’organisation.

Le centre opérationnel composé des opérateurs dont le travail est directement lié a la
production des biens et des services de ’organisation. Sa mission consiste a réunir les
¢léments nécessaires a la production, & réaliser puis distribuer les produits et services et
enfin a assurer le support logistique direct tel que I’entretien de 1’outil de production.

La ligne hiérarchique est constituée de relais entre le centre opérationnel et le sommet
stratégique. Les agents de I’organisation affectés a cette composante de 1’organisation
assurent tous le role de cadre dirigeant mais & 1’échelle de leurs propres unités.

Les fonctions de support logistique comportent les unités spécialisées en dehors du flux
de travail qui assurent un appui vis-a-vis de ce dernier. Cette catégorie regroupe le conseil
juridique, la communication externe et relations publiques, la recherche et
développement, la paie...etc.

" La technostructure regroupe les ‘analystes’. Ils ont pour rdle notamment de CONcevoir,

planifier, changer le travail et former les opérateurs et ce tout en restant dissociés du flux
direct de travail. Les analystes sont le moteur de la standardisation dans une organisation.
Pour coordonner le travail au sein des organisations, ils préconisent trois modes de
standardisation . des procédés lorsque le contenu du travail est spécifié ou programmé,
des résultats en arrétant a I’avance les caractéristiques des livrables et les performances a
atteindre et de la qualification en exigeant une formation de base détérminée.

Sommet
stratégique

Technostructure
Fonctions de

Ligne hiérarchique

Centre opérationnel

Figure 5 : Les cinq éléments de base dans une organisation selon Mintzberg

* Henri MINTZBERG - Structure et dynamique des orgamisations — Douziéme tirage 1998 — Les

éditions d’organisation.
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La structure d’audit interne, du fait de sa mission dans 1’organisation, fait pleinement partie de
la technostructure. Il y a lieu de signaler toutefois que I’existence de cette structure reste liée a
I’atteinte d’un certain niveau de développement. Ainsi, MINTZBERG, pour décrire 1’évolution
des organisations, dit ** « Il y a toujours eu dans les organisations des opérateurs et des cadres
dirigeants... Au fil de leur croissance, elles ont généralement commencé par développer la
ligne hiérarchique, croyant, comme les premiers textes I’indiquaient, que la coordination
devait étre faite par la supervision directe. Puis, on admet la standardisation comme
mécanisme de coordination, et la technostructure se développa... Avec le développement
récent des techniques comme la planification stratégique et le contréle financier élaboré, la
fechnostructure se trouve maintenant implantée dans le niveau le plus élevé. »

1.1.2.2- L’organisation de la structure d’audit interne**

A- Le rattachement hiérarchique

Différentes formes de rattachement de la structure d’audit interne peuvent étre envisagées :

e  Au président / Direction Générale : Si cette solution garantit I'indépendance de la
structure d’audit interne et I’intervention dans I’ensemble des domames de I’organisation,
elle n’est pas sans poser certains problémes :

o La structure d’audit interne serait pratiqguement livrée a elle-méme du fait du manque
de disponibilité, parfois méme d’intérét, aux problémes soulevés par I’audit interne
lors des différentes missions ;

- o Le président ou la Direction Générale, du fait de sa position, s’intéresse beaucoup
. plus aux hommes qu’a I’organisation (contrairement a I’audit interne). De plus, sa
réaction risque d’étre parfois vive ce qui compromet I’image de I"audit.

o La production du service d’audit interne est faiblement exploitée. En effet, du fait du
temps disponible, seules les notes de synthése des rapports d’audit produits sont
généralement lues.

o A un comité d’audit indépendant qui valide les plans d’audit, veille au suivi des
recommandations, arbitre les désaccords entre la structure d’audit et les entités auditées et
évalue les performances de 1’audit interne.

e  Un double rattachement : quotidien au président ou a la direction générale et fonctionnel
au comité d’audit. Cette solution est la plus recommandée, & moins de disposer d’un
responsable d’audit interne expérimenté et disposant d’une longue carriére dans
I’organisation, du fait de I’importance de I’encadrement et de I’appui dont la structure
d’audit interne bénéficie.

B- L’affectation des effectifs de la structure d’audit interne

Les effectifs alloués a une structure d’audit interne peuvent étre organisés de différentes
manicres selon notamment la taille de I’organisation, la répartition géographique de ses unités
et le caracteére spécialisé de ses activités. On peut ainsi :

*  Segmenter par métiers, compétences et natures des missions.

» Henri MINTZBERG — Structure et dynamique des organisations — Douziéme tirage 1998 — Les
éditions d’organisation. Extrait page 50.

Y IFACI (groupe de recherche sous la direction d’Olivier LEMANT) — La direction d’un service
d’audit interne — Imprimerie Compédit Beauregard S.A, Paris 1995.
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Il s’agit alors de spécialiser les auditeurs internes pour augmenter leurs compétences
techniques dans des domaines treés spécifiques et spécialisés tels que I’informatique, la
gestion des marchés, le marketing...etc.

Toutefois, si la spécialisation renforce ’expertise et la crédibilité de la structure d’audit
interne, elle n’est pas sans poser de multiples problémes et de différents ordres : qualitatif
tel que la démotivation des auditeurs par la routine, quantitatif & travers notamment la
difficulté de remplacement des auditeurs en cas de départ et organisationnel dans le cas
de la conduite de missions polyvalentes.

Segmenter par domaine, filiales et destinations. Dans ce cas, plusieurs possibilités
existent encore :

v’ Prévoir des structures d’audit interne délocalisées mais rattachées & une direction
centrale d’audit interne unique. Ce choix, adapté notamment au cas des
multinationales, permet de vaincre les difficultés et les surcharges résultant du temps
ct des frais de déplacement, de 1’adaptation & la culture locale. . .etc.

v' L'alternative comporte des structures d’audit interne décentralisées. Le role du
direction centrale d’audit consisterait alors a garantir le professionnalisme et
l'indépendance des différentes unités régionales en définissant la méthodologie de
conduite des missions, le processus de suivi des recommandations, le profil type des
différents intervenants dans la structure d’audit interne, le guide d’évaluation des
plans d’audit interne.. .etc.

1.1.2.3- Le role de audit interne dans les dispositifs de ‘corporate
governance’ et de controle interne

N

A- La corporate governance.

La ‘corporate governance’ ou ‘gouvernement des entreprises™ «est un mode de
Jonctionnement des structures et des organes d'administration et de direction des sociétés, en
vie d’assurer au mieux la mditrise des risques, la transparence et la satisfaction des

différentes parties en présence. Se dit aussi des réflexions sur ce mode de fonctionnement et
ses évolutions ».

Lors de son apparition, le concept de gouvernement d’entreprise était construit autour de deux
organes : Porgane de gestion et ’organe de contréle constitué par une représentation
collégiale des actionnaires et dans lequel participent des administrateurs non dirigeants
(concept bati sur la divergence d’intéréts entre investisseurs et gestionnaires).

Actuellement, il n’y a pas d’harmonisation, a 1’échelle internationale, en la matiére. Ainsi :

En Allemagne, la loi Kon TraG s’intéresse au controle des firmes et & la transparence. Au
Royaume Uni, les codes de gouvernement d’entreprise Hampbell & Turnbull sont

focalisés sur I'indépendance de I’organe de controle, sa capacité & rendre compte et sa
confiance dans le contrdle des affaires*.

45 . 5 . R 5 . . s L. SMe £ gree
Institut de P Audit Interne & Institut de I’ Audit Social - les mots de I’audit interne — 2°™ édition.
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Roger DAVIS - Pour une harmonisation européenne en matiére de gouvernement d’entreprise -

Revue Audit n°151 de septembre 2000.
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e Aux Etats Unies d’Amérique, la loi oblige I’ ensemble des sociétés cotées a la bourse de
New York de chsposer d’un comité d’audit’’. Ce comité est constitué de trois a cing
membres qualifiés qui sont des admlmstrateurs non impliqués dans la direction de la
société. Les principales attributions a ce comité d’andit sont :

o Participer au choix et au renouvellement des auditeurs externes, discuter avec eux
I’étendue de leurs interventions et fixer leurs honoraires ;

o  Examiner le programme d’audit interne et s’assurer de sa coordination avec celui des
auditeurs externes ;

o Etudier les conclusions des auditeurs notamment en ce qui concerne tout
manquement aux régles déontologiques des affaires ;

0 Analyser toute information financiére communiqué a I’extérieur de la société.

e FEn France, les dispositions en matiere de controle interne sont régies par les deux
rapports Viénot de juillet 1995 et juillet 1999*.

Dans le premier rapport Viénot, il était recommandé, pour toute entreprise cotée en
bourse, de joindre a ’organe de contrble au moins deux administrateurs indépendants et
de créer des comités permanents spécialisés : comité de sélection des administrateurs,
comité des rémunérations, comité des comptes (comité d’audit)... etc.

Le second rapport Viénot comporte 35 préconisations portant notamment sur la precmon
et!l’ elarglssement des attributions des comités spemahses

Chaque année depuis 1995, KPMG procede 4 une enquéte sur la mise en ceuvre par les
:sociétés du SBF 250 des dispositions contenues dans les rapports Vlenot 11 en ressort,
concernant les comités d’audit, les éléments ci-apres® :

o Les comités d’audit restent trés récents en France. Le pourcentage des sometes‘
disposant d’un comité d’audit est passé respectivement de 16 % a 37 % entre 1995 et
1999 (il est de 88 % pour les entreprises du CAC 40).

o Les comités d’audit valident le plus souvent le systéme de contrdle interne et le
processus d’établissement des états de synthése. Ils ne se consacrent pas cependant
suffisamment a la mise en ceuvre des moyens qu’ils approuvent.

o Ils comportent, en plus des administrateurs non dirigeants, des invités permanents
tels que le président du groupe...etc. Néanmoins, fe role des administrateurs
indépendants s’affirme.

o IIs présentent généralement des préoccupations largement sécuritaires mais qui
évoluent vers une vision plus globale.

o s jouent un réle incitatif et informatif fort qui donne plus de poids & Pactivité
d’audit interne au sein de |’entreprise. Leur pleine liberté d’action reste cependant a
construire.

*” Mohammed LARAQUI HOUSSAINI- L audit interne opérationnel et financier : Les fondements et
les techniques — Collection Auditor, Casablanca 1999.

8 Jean Loup ROUFF - Le gouvernement de ['entreprise : Principe et évolution - Revue Audit n°151
de septembre 2000.

Jean-Marie PINEL - La pratique des comités d’audit tend & se développer, mais beaucoup reste &
Jaire - Revue Audit n°151 de septembre 2000.
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I1 a été¢ noté également la présence, dans certains sociétés, de comité de controle
interne’’, constitué des principaux responsables de I’entreprise, dont les fonctions sont :

o L'organisation de la veille : auto évaluation du contrble interne, observation des
dysfonctionnements, identification des risques émergents. ..

o  Stimuler 'action : proposer, mettre en ceuvre et suivre des projets de contrdle interne,
réduire les colits des contrdles, chasser les contrdles redondants, bloquants et inutiles,
favoriser les échanges et la coordination entre les contrdles...

B- Le contrile interne

Audit interne et contrdle interne sont indissociables. S’il existe une confusion courante entre
la consistance de ces deux concepts, celle-ci est essentiellement due a4 une mauvaise
traduction a partie de I’anglais de « Internal Control » qui traduit la notion de maitrise de
Porganisation, un €tat 3 atteindre et a préserver, ef non pas une activité, service, fonction ou
opération de vérification.

Nous allons présenter, dans ce paragraphe, les bases du contrdle interne et essayer d’en

démontrer le réle important que pourrait jouer I’audit interne dans [’amélioration continue de
ce dispositif.

s Définition du contréle interne

Le controle interne est défini par I'IFACI et Coopers & Lybrand °' comme « un processus de
gestion, mis en ceuvre par le conseil d’administration, les dirigeants et/ ou le personnel d'une
organisation, destiné & fournir une assurance raisonnable quant & la réalisation des objectifs
entrants dans les catégories suivantes : ' o ' '

& Lavréalisation et ['optimisation des opérations ;
¢ La fiabilité des informations financiéres ;

¢ La conformité aux lois et réglements en vigueur. »

¢ Les principes du contréle interne

Les principes du contrdle interne généralement admis® sont au nombre de huit :

¢ Le principe d’organisation : toute organisation doit étre préalable, adaptée, et adaptable,
vérifiable, formalisée et doit comporter une séparation convenable des fonctions. Les
principales fonctions a séparer sont : la fonction d’autorisation (de décision ou le donneur
d’ordre), la fonction d’enregistrement (comptable), la fonction financiére (instance de

reglement), la fonction de détention (ceux qui détiennent et conservent le bien physique)
et la fonction de contréle.

* Etienne BARBIER - Du comité d’audit... au comité de contréle interne - Actes du colloque

) international sur "audit interne du S & 6 Juin 1997 — AMACI -Les éditions IMPRIMABEL, 1998.

' COOPERS & LYBRAND et IFACI - La nouvelle pratique du contrdle interne - cinquiéme tirage
2000 - Les éditions d’organisation, Paris 1994.

2 Alain MIKOL & Coauteurs — Révision, évaluation et contréle interne : Cas pratiques corrigés —
Collection Clet Dunod , 3°™ édition — Paris 1992 / D’aprés les textes de la Compagnie Nationale des
Commissaires aux Comptes et du Conseil Supérieur de I’Ordre des Experts Comptables Frangais.
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¢ Le principe d’universalité : le dispositif de contrdle interne concerne toutes les personnes
et toutes les activités de I’entreprise en tout temps et en tout lieu. Aucune d’entre elles ne
sera exclue par marque de confiance ou par privilége.

¢ Le principe d’intégration ou d’auto-contréle : le dispositif de controle interne doit
comprendre des procédures routiniéres qui permettent de déceler les anomalies :

» Les recoupements: comparaison, a partir de deux documents différents,
d’informations devant étre identiques ;

= Les contrdles réciproques: rapprochement d’une méme information entre deux
personnes dont I’une prolonge le traitement de ’autre ;

* Les moyens matériels de protection (coffres, caméras, surveillance...) ;
= Le systéme de preuves qui justifie tout traitement effectué.

¢ Le principe de permanence (ou de continuité) : le dispositif de controle interne est
apprécié a deux niveaux :

» [existence du systéme : sa conception & sa logique interne ;
* Le respect d’application du systéme (mode de fonctionnement).

¢ Le principe d’indépendance : il implique que les objectifs du contrble interne sont a
atteindre indépendamment des procédés, méthodes et moyens de I’entreprise. I1 est alors
exclu de sombrer dans les détails techniques ou de prétexter ’absence de moyens
techniques pour justifier le non-respect des objectifs du contrdle interne.

¢ Le principe d’information : I’information qui circule dans les circuits d’un controle
interne doit étre pertinente, utile, objective, communicable et vérifiable.

¢ Le principe d’harmonie signifie I’adéquation du contrble interne aux caractéristiques de
Pentreprise et son environnement. Celle-ci se traduit alors par I’efficacité, par rapport aux
objectifs du contréle interne, et I’efficience (prise en compte du cott des controles, des
délais nécessaires et de la qualité requise par rapport a ’activité de I’organisation).

De ce fait, les contrdles redondants, ceux particulierement longs par rapport au cycle
d’activité de entreprise et ceux forgés sclon la personnalité et le profil du responsable
concerné devront étre exclus.

¢ Le principe de la qualité du personnel. 1.a montée en force de la gestion des ressources
humaines dans le management des organisations, traduit le fait que la richesse d’une
organisation est avant tout constituée par ses hommes.

Les préalables nécessaires, en plus d’une politique de gestion des ressources humaines
efficiente & méme de préserver la motivation du personnel et leur performance, sont la
qualification et ['honnéteté des agents de [ 'entreprise.

s Les composantes du systéme

Le COSO™ a identifié cinq composantes du systéme contrdle interne. Celles-ci sont
présentées de maniere schématique dans la figure ci-aprés.

** COOPERS & LYBRAND et IFACI - La nouvelle pratique du contréle interne - cinquiéme tirage
2000 - Les éditions d’organisation, Paris 1994.
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Figure 6 : Eléments du contrdle interne selon le CCSO

Ces composantes sont :

¢ Un environnement de controle favorable : |’environnement de contrdle référe a I’ attitude
et aux actions du conseil d’administration et de la direction en ce qui concerne la
“suffisance du contrdle dans I’organisation. Il constitue la discipline et la structure a la
réalisation des objectifs primaires du systéme de contrdle interne. L’environnement de
controle inclut les éléments suivants :

e Intégrité et valeurs éthiques ;

e Philosophie de gestion et style d’opération ;

e Structure organisationnelle ;

e Deélégation de pouvoirs et responsabilités ;

e Politiques et pratiques en gestion des ressources humaines ;
e Compétence du personnel.

¢ Un systéme d’évaluation des risques : c’est un processus systématique d’évaluation pour
porter des jugements professionnels sur des conditions et/ou des faits néfastes,
susceptibles de se produire. Le processus d’évaluation du risque doit fournir un moyen
d’organiser et d’intégrer le jugement professionnel dans "appréciation de I’importance et
la fréquence de survenance et la définition des mesures & mettre en place ainsi que les
modalités de gestion de ces risques.

¢ Les activités de controle : elles peuvent se définir comme I’application des normes et
procédures qui contribuent 4 garantir la mise en ceuvre des orientations émanant du
management. Ces opérations, qui sont menées & tous les niveaux hiérarchiques et
fonctionnels de la structure, permettent de s’assurer que les mesures nécessaires sont

prises en vue de maitriser les risques susceptibles d’affecter la réalisation des objectifs de
I’entreprise.
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Les composantes des activités de controle peuvent étre classées en trois catégories :

e Détectives permettant de détecter les causes et les manifestations du risque (rapports,
registres, inventaires, systéme de classement, plan d’assurance qualité...) ;

e Préventives visant a identifier les risques et & prévenir leurs manifestations (budgets,
serrures, mots de passe, révision comptable...) ;

e Protectives ou directives cherchant a protéger contre les impacts et les conséquences
du risque (réglements, procédures, code déontologique, méthodes de travail, plan de
carriére, définition des fonctions, plan de formation...).

Le contrdle des systemes d’information comporte deux composantes :

> Les contréles globaux : ils s’appliquent a la quasi-totalité des opérations et
contribuent a  assurer leur fonctionnement correct. Ces controles portent
habituellement sur les opérations du centre de traitement, ’acquisition et la
maintenance des logiciels d’exploitation, les controles d’acces, le développement et
la maintenance des applications.

> Les contréles applicatifs : ils sont congus pour contrbler le fonctionnement des
applications. Ils permettent d’assurer I’exhaustivité et I’exactitude des traitements
des transactions, leur utilisation et leur conformité par rapport au besoins
préalablement définis. Ces contrbles comprennent les procédures programmees a
I’intérieur méme des logiciels d’application ainsi que les procédures manuelles
associées assurant le contrdle du traitement des différentes transactions.

& L’information et communication : les systémes d’information identifient les informations
pertinentes, aussi bien produite par Pentreprise que par son environnement externe, et les
transforment en données opérationnelles, financiéres ou encore liées au respect des
obligations 1égales de I’entreprise. Ces informations sont suivis a travers des tableaux de
bord. L’ évaluation de I’efficacité du systéme d’information d’une entreprise portera sur
cing criteres : globalité (concerner toutes les fonctions), fiabilités et possibilité de
vérification, exhaustivité, disponibilité en temps opportun & utilité et pertinence.

Nota : Jean Claude HILLION®* défini « Un systéme d’information est un systéme
intégrant [’ensemble des processus visant & ['acquisition, le stockage, le traitement el la
diffusion de [’information au sein de ['entreprise, sans préjuger de leur localisation ni,
par conséquent, des structures chargées de les gérer ».

¢ Le pilotage : il permet d’apprécier périodiquement les performances, la conception et
Pexécution des contrdles en place (ils doivent étre marqués par une trace de son passage :
visa, notes €crites, comptes rendus...etc.) ainsi que la réactivité de I’organisation.

Nota :

7

% Le COCO défint le contrdle interne comme étant « ’ensemble des éléments d’une
organisation (y compris les ressources, les systémes, les processus, la culture, la
structure et les taches) qui collectivement aident les gens a réaliser les objectifs de
Porganisation ». De ce fait, la configuration efficace du contrdle interne qu’il
préconise est présentée dans la figure 7 ci-apres.

* Jean Claude HILLION - Revue Audit n°151 de septembre 2000.
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Figure 7 : Représentation du controle interne dans le modele COCO

Jacques RENARD? dit que « le COSO met d’avantage 1’accent sur les acteurs alors
que le COCO sur les moyens mis en ceuvre ».

% L'auto- évaluation, I'auto- contrdle ou auto- diagnostic est un exercice d’évaluation
du contrdle interne. Il est assuré a la fois par les gestionnaires ou par les unités
opérationnelles et par les auditeurs internes. Cet exercice a un double objectif :
amélioration du contréle interne et de [’audit interne.

1.1.2.4- Les fonctions proches de I’audit interne

Pour une meilleure clarification du positionnement de la fonction d’audit interne au sein d’une
organisation et du rble qu’il est appelé a jouer, nous allons, dans ce paragraphe, présenter des
fonctions proches en mettant I’accent sur les complémentarités et les points de divergence
existantes entre elles et ’audit interne.

A- L’inspection

L’inspection se différencie’® essentiellement de I’audit interne par les aspects suivants :

*

Elle coniréle le respect des régles sans interprétation ni remise en cause des régles et
directives de I’organisation. Ainsi, Dans les interventions effectudes, elle s’en tient aux

faits (sans analyse des causes, ni évaluation des conséquences ou méme élaboration des

recommandations) et elle identifie les actions nécessaires pour se conformer au
reglement et restaurer, éventuellement, les actifs perdus ou détournés.

Elle peut intervenir spontanément sans lettre de mission.

Elle réalise des investigations approfondies dont la principale finalité et de déterminer les
responsabilités et faire éventuellement sanctionner les responsables (intérét
essentiellement porté sur les hommes et non pas sur I’organisation et le dispositif de
contrdle interne en place).

59 Jacques RENARD-~ Théorie et pratique de [’audit interne — Troisiéme édition, deuxiéme tirage
2000 - Les éditions d’organisation, Paris 2000.

5 .. , . . . , - - .
 dudit interne & méthodologie — Formation animée par Pierre SCHICK pour I’[nstitut des Auditeurs

Internes du Maroc le 23 et 24/05/2001.
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On note dans le cas des administrations et des ministéres marocains, une tendance a la
transformation’’ des entités en charge de I’inspection en structures d’audit interne.

B-Le risk management

Le risk management™® est une fonction d’ingénierie des risques visant i les identifier, a les
évaluer et a les hiérarchiser au regard du cofit des mesures adoptées comparé a sa fréquence
d’occurrence et la gravité de ses conséquences, a définir des stratégies de gestion insérées
dans le dispositif de contrdle interne (prévention et protection dont assurance et plan de
survie) et & piloter les aléas résiduels.

La fonction s’intéresse aux risques purs (aléatoires ou accidentels sans espérance de gain)
portant sur les biens, les personnes, ’environnement et les processus, et ce a ’opposé de
"audit interne axée sur les risques de dysfonctionements liés & des transgressions de regles,
des désordres et des inefficacités.

C- Le contriéle de gestion

Le controle de gestion® (management control) est le processus par lequel les dirigeants de
I’entreprise s’assurent que I’organisation met en ceuvre des stratégies de maniere efficace et
efficiente. Il fournit au sommet stratégique de ’organisation toutes les informations utiles
pour apprécier le niveau de maitrise des activités par rapport aux finalités, ’exécution des
missions, le déploiement de la stratégie et latteinte des objectifs opérationnels de
I’ orgamsatlon

Les principales missions de la structure de contrdle de gestion sont de ce fait :

- O Contribution a ['élaboration du plan d’action & moyen terme traduisant la. pohthue
' générale de I’entreprise ;

O Assistance des différentes entités dans [ 'élaboration de leurs budgets.

0 Centralisation de tous les budgets, vérification de la cohérence entre eux et consolidation
en budget global ;

0 Aide des opérationnels a [ 'instauration des indicateurs de gestion et la consolidation des
indicateurs clés pour la direction générale ;

O Contréle et suivi budgétaire : comparaison des réalisations avec les prévisions
budgétaires et analyse des écarts. Ce volet intégre notamment les analyses de colt faites
a partir de I’exploitation de la comptabilité analytique.

Si des similitudes existent entre ’audit interne et le contrdle de gestion, en particulier sur le
plan appartenance & la technostructure, rattachement hiérarchique et champs d’activité¢ de
Porganisation couvert, des différences importantes existent dans les objectifs, la périodicité
des interventions, le champs d’application et les méthodes de travail.

Mustapha FAIK — « La gestion de I'audit interne dans les Ministéres : Evolution et perspectives.
Cas du Maroc ». Conférence de ’ECIIA (European Confederation of Institutes of Internal Auditing)
_sur le théme de AUDIT INTERNE & GESTION DES COMPLEXITES — Casablanca les 25 & 26/10/2001.
¥ dudit interne & méthodologie — Formation animée par Pierre SCHICK pour PInstitut des Auditeurs
Internes du Maroc le 23 et 24/05/2001 ainsi que I’article publié dans la RFAI n°148 intitulé « De
I ‘audil interne au ... management de la maitrise des risques » Michelle FAUTRAT.
Synthese des donnees issues de ’ouvrage de Anne Marie KEISER — Contréle de gestion —

Collection Gestion — Editions ESKA, Paris 2000 et des actes du séminaire sur la gestion budgétaire
réalis¢ par ADM le 13/10/2001.
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A noter par ailleurs que le contréle de gestion et ’audit interne peuvent se faire mutuellement
évaluer. Les différents axes d’audit du contrdle de gestion par la structure en charge de ’audit
interne se présentent comme suit® :

e La fonction de contréle de gestion : rattachement hiérarchique, objectifs, fonctions,
taches, moyens, modalités de gestion de la performance économique et de pilotage
interne de I’organisation.

e La structure du contréle de gestion : structure et contenu, outils utilisés et systéme
d’information mis en place (pertinence, fiabilité, délai de production des informations...),
exploitation faite des données, résultats communiqués, colit et qualité des output obtenus.

e Le positionnement de la fonction: perception par les différents clients, niveau
d’acceptation de la fonction par les opérationnels, modalités d’exploitation des données,
recommandations et résultats communiqués aux opérationnels...etc.

D- L’qudit financier externe

Si a Dorigine, ['audit interne est né de I’internalisation d’une partie de 1’activité de 1’audit
financier externe, les évolutions qu’ont connus ses deux métiers font qu’il s’agit actuellement
de deux activités distinctes. Les principales différences®! se situent dans les aspects suivants :

o Le statut de l'intervenant : ’auditeur financier est un intervenant contractuel alors qu’au
moins, le responsable de ’activité d’audit interne est un salarié de entreprise dédié
exclusivement a cette tache.

s Les bénéficiaires : les travaux de 'audit financier externe profitent essentiellement aux
‘ tiers (actionnaires, fournisseurs...), tandis que les résultats des missions d’audit interne
sont exploitées par le conseil d’administration, la direction et les audités.

o La finalité de l'intervention : la mission de I’audit financier externe a un fondement légal
et vise a certifier la régularité, la sincérité et 'image fidele des comptes et résultats de
’organisation. Par contre, les objectifs assignés aux missions d’audit interne dépendent
des orientations du donneur d’ordre et du contenu de 1’ordre de mission.

® Le champ d’action : dans le cas de I’audit financier externe, il englobe tout ce qui
concourt 4 la détermination des résultats et ce dans toutes les fonctions de I’organisation.

Pour Paudit interne, le champ d’action peut, selon "ordre de mission, é&tre restreint ou
porter sur toutes les composantes de I’activité de 1’organisation.

Des points de rapprochement existent entre les deux fonctions. Ceux-ci se situent au niveau
de I’exploitation des résultats établis par I’une ou 1’autre des parties, 1’utilisation des mémes
outils d’investigation et I’interdiction mutuelle de toute immixtion dans la gestion.

La complémentarité entre les auditeurs internes et les auditeurs financiers externes se situe
dans le fait que le premier a une meilleure connaissance de [’organisation (le « dit» et le

« non dit ») alors que le second maitrise mieux ’environnement et les organisations similaires
(apport du benchmarking).

% Jean DONDI, Christian FOUQUET, Christine DIARD et Pierre VAN DER GHINST / Membres de

Punité de recherche « Audit de controle de gestion » de I’institut de I’Audit Interne - Plusicurs
approches pour auditer le contréle de gestion — Revue Audit n°148 de février 2000.

*! Mohammed LARAQUI HOUSSAINI- L ‘audit interne opérationnel et financier : Les fondements et
les techniques — Collection Auditor, Casablanca 1999.
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E- L’audit qualitéb?

Avant d’analyser les points de rapprochement et de divergence entre 1’audit qualité et I’audit
interne, nous allons passer en revue les différentes formes d’audit qualité existantes en les
classant en fonction des responsabilités et du champs concerné par la mission.

Ainsi, selon le premier critére sus €noncé a savoir les responsabilités, on distingue trois
formes d’audit qualité :

e Audit qualité interne . ¢’est un outil interne de vérification de ’adéquation du systeme
qualité en place et d’amélioration continue.

o Audit qualité externe (audit par une deuxiéme partie) : c’est un audit organisé par une
entreprise cliente, pour ses fournisseurs ou sous traitants, pour les évaluer a I’occasion de
I’élaboration d’un premier contrat, du suivi des relations contractuelles ou aprés la mise
en place d’actions correctives résultantes de précédents audits.

e Audit de certification ou d’habilitation (audit par une tierce partie) : il est réalisé par un
organisme indépendant et reconnu en vue de P’attribution, le maintien ou la suppression
d’une homologation, certification, qualification, agrément ou habilitation.

En outre, selon la lettre de mission qui précise le champs concerné, la portée de la mission
d’audit qualité différe entre :

o Audit du systéme qualité vérifie Defficacité du systéme qualit€ mis en ceuvre dans
P’organisation, ou dans un secteur d’activité particulier, pour assurer la qualité de
I’ensemble des produits et des services.

o . Audit qualité de processus consiste a vérifier I’efficacité du systéme qualité mis en ceuvre
dans un processus particulier permettant d’assurer la qualité d’un produit ou d’un service. -

"o Audit qualité produit examine ’adéquation d’un ou plusieurs produits avec les besoins
des clients et des réglements et normes auxquels les produits doivent étre conforme.

La démarche pour ['audit des systémes de qualité est précisée dans la norme ISO 10011-1. Le
processus pour la conduite d’une mission d’audit qualité est similaire a celui proposé par I'TIA
et PIFACI aux exceptions suivantes :

v’ Le référentiel de I'auditeur est figé par le commanditaire de [’audit dés le déclenchement
de la mission. Celui-~ci comporte, en plus de la série de normes ISO 9000 version 2000 et
des guides de ’AFAQ, le manuel qualité ainsi que les plans de management de la qualité
associés a I’activité concernée de I’organisation.

v’ La responsabilité de ['auditeur se limite a [’identification de la non-conformité. La
contribution a I’élaboration des actions correctives et/ou préventives ainsi que le suivi de
leurs mises en ceuvres ne sont réalisés que sur demande du commanditaire de I’audit.

v’ L'auditeur adresse le rapport de la mission seulement au commanditaire de ['audit. Ce
dernier se chargera alors d’assurer la diffusion auprés des audités et de toute autre entité.

Le principal point de divergence entre l’audit interne et l’audit qualité provient de
"appartenance a deux organisations professionnelles différentes dont les orientations, quoique
complémentaires, divergent en matiére de vision de développement des activités. Ainsi,
globalement la premicre est orientée vers la maitrise de Pactivité de I’organisation alors que la
seconde s’intéresse a [’amélioration continue de ses performances.

52 Normes 1SO 9000 version 2000, PVANDEVILLE & C.GAMBIER ~ Conduire un audit qualité :

Méthodologie et Techniques - AFNOR, Paris 1995 ainsi que I’exploitation de la littérature dans le
domaine de I’audit interne.
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F- Le consultant externet’

L’appellation consultant externe regroupe différents types d’intervenants n’appartenant pas a
Iorganisation : les experts métiers, les organisateurs, les consultants rattachés a des cabinets
d’audit externes... etc.

Les missions confiées aux consultants externes présentent les caractéristiques suivantes :

e [Elles portent sur des problémes définis au préalable correspondant a Pexpertise des
consultants auxquels I’organisation a fait appel.

e FElles sont arrétées a [’avance : I’objectif de chaque mission et son déroulement dans le
temps sont fixés dans le cadre des termes de référence liant le consultant 4 I’organisation.

Les missions a réaliser peuvent comprendre un volet opérationnel consistant en la
conception, la réalisation, la mise en place et I’accompagnement des nouvelles méthodes
de travail ou des modes de fonctionnement différents.

e Le suivi du déroulement des missions et les validations sont faites par des responsables
déterminés de ’organisation. Ces derniers, en fin des missions, deviennent propriétaires
des résultats trouvés et restent libre des suites a leur donner.

Il s’en suit que des différences importantes entre 1’audit interne et le consulting externe en
matiere des objectifs de chaque intervention, des méthodes de travail du rartachement
hiérarchique au sein de [’organisation et de la responsabilité engagée.

Toutefois, a instar de 1’audit financier externe, la complémentarité entre 1’audit interne et le
consultant externe se situe dans la connaissance de [’organisation par le premier et
I"expérience accumulée par le second notamment dans le domaine technique.

" Jacques RENARD- Théorie et pratique de I'audit interne — Troisiéme édition, deuxieme tirage
2000 - Les éditions d’organisation, Paris 2000.
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CHAPITRE 1.2- LE DOMAINE DES ETABLISSEMENTS ET
ENTREPRISES PUBLICS

SECTION 1.2.1- PRESENTATION DU DOMAINE DES EEP ET DE L’APPORT DE
L’AUDIT INTERNE DANS LE CADRE DES REFORMES ENGAGEES

1.2.1.1- Définition

Le domaine des établissements et des entreprises publics couvre :

e L’ensemble des entreprises dans lesquels I’Etat détient une participation directe ou
indirecte au capital. Ces entreprises sont dites publiques lorsque I’Etat exerce une
position de contrdle (participation au capital supeneure a 50 %).

e Les établissements publics pour 1esquels 11 n’existe pas de texte juridique de portée
générale mais chacun de ces organismes est crée et régi par un texte spécifique. Cette
catégorie d’organismes comporte :

o Les Etablissements Publics a caractére Administratif (EPA) ;
o Les Etablissements Publics a caractére Industriel et Commercial (EPIC).

Les établissements et entreprises publics différent en terme de :

¢ Statuts juridiques : 1ls sont empruntés au droit public et/ou au droit privé selon qu’il
s’agit d’établissement public ou de société anonyme.

Forme de parttczpatton de I’état : Directe ou indirecte.

Etat de la concurrence : Certains organismes aglssent en milieu concurrentlel alors que
d’autres sont en situation de monopole ou quasi-monopole.

¢  Domaines d’activité : Les établissements et entreprises publics couvrent la quasi-totalité
- des secteurs €économiques (agriculture, mines, habitat, infrastructure, santé, éducation,
tourisme, énergie...).

¢ Tailles des organismes : Elles sont extrémement variables et ce quelque soit I’indicateur
de référence retenu (volume d’investissement, effectif, valeur ajoutée. . .).

®  Rentabilité / déficit . Certains organismes sont fortement dépendants du budget de I’état
alors que d’autres y contribuent fortement.

¢ Organisation : Certains organismes sont dotés d’une organisation moderne et efficiente
alors que d’autres sont dans un état d’organisation trés précaire.

1.2.1.2- Les différentes étapes d’évolution des EEP au Maroc

Les établissements et entreprises publics sont passés au Maroc par quatre étapes :

A- La période d’avant les années 1930%

La période d’avant les années 1930 a été marquée par P’apparition des organismes
décentralisés, tels que I’Office Chérifien des Phosphates (1920) et le Bureau de Recherche et
Prospection Miniére.

64 Moulay Abdelkrim DOUNIA — Le contréle de I'état sur les entreprises publiques et les sociétés

d’économie mixte - Mémoire pour |obtention du dipléme du Cycle Supérieur de Gestion de I’Institut
supérieur de Commerce et d’Administration des Entreprises, 1981.
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La création de ces nouvelles structures correspondait alors a un choix politique visant a
empécher I’implantation de la technologie américaine d’une part et le contrdle exclusif par la
France des richesses du pays d’autre part.

B- La période entre la crise économique de 1929 et Uindépendance®

Entre la crise économique de 1929 et I’indépendance du Maroc, I’Etat intervenait directement
pour le maintien de I’équilibre économique et social.

Il y a lieu de noter toutefois qu’a partir de 1939, les pays occidentaux ont entrepris,
contrairement au Maroc, des expériences complétement nouvelles et bénéfiques dans le
domaine de la réalisation des infrastructures par les entreprise publiques.

C- La période s ‘étendant de Ui indépendance du Maroc jusqu’a la fin
des années soixante dix

Apres ['indépendance du Maroc et jusqu’a la fin des années soixante dix, il a été mis en place
des organismes décentralisés dont les finalités sont :

e  Affirmer la souveraineté du pays (Banque du Maroc et nationalisation) ;

» Servir comme instrument de mise en place des plans de développement arrétés et de
catalyseur de I’investissement privé.

Devant I’incapacité du secteur privé a assurer le relais, ’Etat s’est associée avec le secteur
privé a travers les sociétés d’économie mixte et a du intervenir, de plus en plus, pour reahser
les investissements nécessaires au développement économique.

L’intervention de I’Etat lors des anndes soixante dix, d’ apres MM BENSALEM et
CHIROUF®, a été assurée par 258 établissements et entreprlses publics. Son niveau
‘d’intervention est présenté dans le tableau ci-apres: '

Secteur d’activité Pourcentage de participation de [ 'Etat dans EEP

Le secteur agricole est resté & dominante privé. Néanmoins,

Agriculture et péches Iintervention de I’Etat s’est fait par le biais de la SOGETA et la
SODEA. En ce qui concerne la péche, IEtat détenait 87 % du
capital social des entreprises de la branche

Industries extractives 67 %

Raffinage de pétrole 61 % des sociétés a économie mixte

Electricité et eaux Monopole

Industries manufacturiéres 92 %

Transport et communication 87 %

Hébergement et restauration 72 %

Autres services 94 % des entreprises d’étude ou immobiliéres

Secteur financier 52 %

Tableau n°2 : Niveau d’intervention de I'Etat lors des années soixante dix dans les
différents secteurs d’activité de I’économie marocaine

Moulay Abdelkrim DOUNIA ~ Le contréle de I'état sur les entreprises publiques et les sociétés
d’économie mixte - Mémoire pour ’obtention du dipléme du Cycle Supérieur de Gestion de I’Institut
supérieur de Commerce et d’ Administration des Entreprises, 1981.

*“ MM BENSALEM et HIROUF- Mémoire de DES en sciences économiques de sur le théme « Le

secteur public et le développement économique au Maroc » Juin 1978.
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[.’Etat était donc fortement implantée dans tous les secteurs d’activité de I’économie
marocaine. Toutefois, ces interventions n’ont pas été accompagnées de la définition d’une
politique claire précisant la place, le role et les objectifs des EEP.

D- La période d’apreés les années quatre vingt®’

A partir des années quatre vingt, I’Etat a mis en place des mesures libérales visant I’ouverture
du tissu économique et industriel du Maroc. Ces mesures portaient notamment sur la
libéralisation du commerce extérieur et des prix, I’élimination progressive des subventions,
Pouverture de I’économie nationale aux investisseurs privés, la réforme du systéme fiscal, la
promotion des exportations, la restructuration des entreprises publiques...etc.

Le développement de la contribution du secteur privé a 1’économie nationale a été opere
notamment grace a :

o L’ouverture de capital de certaines entreprises public.

* La transformation d’administrations en établissements publics : Cas, par exemple, de
I’Office d’Exploitation des Ports ‘ODEP’, I’Office National Des Aéroports ‘ONDA’ et
I’Office de Formation Professionnelle et de Promotion de Travail “OFPPT’.

o Les démonopolisations : Cas, par exemple, du secteur des télécommunications et de
I’export des produits agricoles.

e Les locations — gérances : Cas, par exemple, des secteurs agricole, péche et tourisme.
e Les privatisations : 11 s’agit d’un programme qui a démarré en 1993 et qui, a fin juin
2000, a permis de céder au privé directement 63 entités.

" Pour relater les changements introduits, le tableau ci-aprés donne l’vé_volution entre 1995 et
1999 de la contribution dans 1’économie nationale des cent trente. principaux établissements et
entreprises publics. U '

Indicateur / Année 1995 1999

Effectif permanent employé 210.000 192.600
Volume des En milliards de Dh 18 17,9
investissements | En pourcentage du PIB national 6,5 % 52 %
L En milliards de Dh 38 45,6
Valeur ajoutée
' En pourcentage du PIB national 14 % 13,3 %

Transfert de [I'Etat vers les EEP sous forme de

subventions de  fonctionnement et d'équipement,| 5§ o4 qeDh | 7.1 milliards de Dh
bl - . . >
d’augmentation de capital, de restructuration, ou de

prise en charge des échéances des dettes

Tableau n°3 : Niveau de contribution dans I’économie nationale des 130 EEP

A la fin de I'année 1999, le nombre d’établissements et entreprises publics s’élevait a 721
organisations réparties, selon leurs statuts juridique, en 147 EPA, 56 EPIC et 518 SA.

Ainsi, le désengagement progressif de I’Ftat de 1’économie au profit du secteur privé s’est fait
effectivement ressentir notamment a travers la réduction de la contribution des entreprises et
¢tablissements publics a ’investissement et 4 la création de la valeur ajoutée.

6 P N . . .y .
D apres le rapport sur le secteur des Etablissements et Entreprises Publics établi dans le cadre du
projet de la loi des finances 2001 — Ministére de I’Economie, des Finances, de la Privatisation et du

Tourisme ainsi que les actes du séminaire organisé par la DEPP sur « Le secteur des entreprises
publiques au Maroc ».
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1.2.1.3- Analyse des EPA et de leurs perspectives de développement

L’analyse des établissements publics & caractere administratif (EPA) et de leurs perspectives
de développement®® montre que ceux-ci ont des possibilités de diversification de leur activité,
tout en restant dans le cadre de la mission principale fixée dans le texte de leur création, et ce
en vue d’acquérir les ressources nécessaires a la conquéte d’une réelle autonomie financicre.

Les contraintes identifiées pour I’atteinte des objectifs susmentionnées avaient deux origines :

e [’environnement des EPA marqué notamment par :

0

o)

Le principe de gratuité des prestations du service public.

Une réglementation des prix de vente des différents produits offerts. Les prix arrétés
n’intégrent pas toujours le colit de revient.

Une autonomie financiére ne mettant pas I’accent sur la rentabilité et acceptant
notamment les pertes pour des considérations sociales.

L’imprécision des textes régissant le fonctionnement des EPA (contrdle, comptabilité
publique, marché public, relations avec ’autorité de tutelle...).

e Auniveau interne de ces établissements :

0

O

O

Un pouvoir réduit du conseil d’administration en raison de ’intervention de I’autorité
de tutelle. Par ailleurs, pour la plupart des EPA, le directeur de 1’établissement n’est
pas membre de droit du conseil d’administration.

Sur le plan de la gestion des ressources humaines, il a été noté ’absence d’un statut
type régissant ’ensemble du personnel, la sous rémunération du. personnel de

-production et la sous exploitation des ressources humaines (en particulier, le

personnel a fort potentiel). -

Les structures administratives établies sont peu conformes aux exigences d’évolution
des EPA. C’est ainsi que la fonction commerciale n’est pas mise en place. Par
ailleurs, les relations de coopération avec le tissu économique et social sont
faiblement établis.

L’absence d’une gestion prévisionnelle et d’une comptabilité générale et analytique.

Une sous exploitation du patrimoine des établissements. ..

Les recommandations émises a 1’issue de cette recherche portaient sur :

o La réforme des textes juridiques en vue de redéfinir la mission des établissements,
Passouplissement des regles et procédures de gestion, 'instauration de nouvelles
relations de tutelle avec les ministéres concernés. ..

e Lamotivation du personnel de ces établissements.

e L’amélioration de I’organisation et des structures.

e La diversification des activités de production, la dynamisation de la fonction
commerciale et ’adoption d’une politique tarifaire cohérente avec les prix de revient.

% M’hamed LHAMIDI et Mohammed FATANE — Les établissements publics administratifs : Analyse
el perspective de développement - Mémoire pour [’obtention du diplome du Cycle Supérieur de
Gestion de I’Institut supérieur de Commerce et d’ Administration des Entreprises, 1990.
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1.2.1.4- Role de Paudit interne dans la création de la valeur ajoutée
dans les organisations appartenant au domaine des EEP

A- Les résultats des enquétes effectuées au Maroc dans le domaine
de Paudit interne

Le présent paragraphe présente les résultats des principales enquétes touchant au domaine de
’audit interne et menées dans les organisations marocaines.

s  « L audit interne au Maroc »- Résultats de [’enquéte effectuée
par Mohammed OURDEDINE en 1991

Une enquéte sur I’audit interne a été effectuée par Mohammed OURDEDINE en 1991%.
Cette enquéte a concerné prés de 200 entreprises opérant dans les secteurs d’industrie, de
commerce, du service, de 1’assurance et des banques. Les principaux résultats issus de ce
travail se présentent comme suit :

¢ L[’audit interne est une fonction relativement récente au Maroc.

¢ L’orientation prédominante de cette activité est comptable et financiére (95,6%).
Néanmoins, I’audit opérationnel est également pratiqué.

¢ La sécurité reste I’objectif principal de I'audit interne (78,2%). Toutefois, d’autres
finalités sont recherchées : ’efficacité (69,5%) et le conseil (60,8%).

¢ La direction générale est le principal initiateur de la création de 1’audit interne. Cette
création fait suite au développement de I’activité de ’entreprise.

¢ Les attentes des directions générales se situent au niveau de la sécurité et de I’assistance.

"¢ Les auditeurs internes réalisent des tches qui ne relévent pas de leur domaine de

‘ compétence et méme certaines en opposition avec les principes de la fonction : assistance
aux opérationnels (51,2%) et mise en place des procédures. Ces activités occupent plus de
20% du temps de travail des auditeurs.

¢ Des relations de travail existent entre les auditeurs internes et les auditeurs externes. Ces
relations restent cependant peu formalisées et touchent, en priorité, ’échange des
documents et d’informations.

¢ Les comités d’audit sont peu implantés dans les organisations. Lorsqu’ils existent, leur
role porte, en premier lieu, sur la communication et, en second lieu, sur la coordination,
les suivi du plan d’audit et du programme de travail établi, ainsi que le soutien de la
fonction d’audit.

& Les domaines exclus du champs d’intervention des auditeurs internes sont : la production
(13%), les ressources humaines (30,4%) et I’informatique (52,1%).

¢ Les directions opérationnelles sont consultées lors de I’élaboration des plans d’audit.
Cependant, la diffusion de ceux-ci ne se fait pas a grande échelle.

¢ La charte de I'audit interne est une pratique trés limitée. Par ailleurs, méme lorsqu’elle
existe, elle s’inspire rarement des normes professionnelles de la fonction. Enfin, la mise
en place de procédures internes de travail est trés peu répondue.

¢ La pratique d’¢laboration d’un rapport de suivi de Dactivité de ’audit interne est
largement répandue.

% Mohammed OURDEDINE — L’audit interne au Maroc — Mémoire pour I’obtention du diplome du

Cycle Supérieur de Gestion de I’Institut supérieur de Commerce et d’ Administration des Entreprises
(ISCAE), 1991.
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Une enquéte internationale sur 1’audit interne a été menée en 199

%« L’audit interne a travers les frontiéres » - Résultats pour le

Anderson et I'ITFACI

57 4 P’occasion de la

54 conférence mondiale de 1’audit interne. Les pays concernés par cette enquéte sont :
I'Allemagne, I'Argentine, la Belgique, le Canada, 'Espagne, les Etats-Unis, la France, le
Japon, le Royaume-Uni et le Maroc.

Les tendances générales et les principaux résultats recueillis pour le Maroc sont comme suit :

4

L'initiative de la création de la fonction d'audit interne revient soit aux autorités externes
a l'entreprise (obligation de I'Etat et des autorités de tutelle dans 34% des cas,
recommandation des commissaires aux comptes et cabinets d'audit externes dans 31%
des cas), soit aux organes internes a l'entreprise (35% des cas). Dans cette situation, la
création de la fonction d'audit interne provient, dans 61% des cas, de la Direction

-générale qui le considére comme une de ses armes les plus efficaces.

Les principaux motifs ayant été a l'origine de la création du service d'audit interne sont le
besoin d'évaluation de l'efficacité des méthodes et la décentralisation. Au Maroc, 1’audit
interne est considéré plutét comme un organe de contrdle.

Seulement 16 % des entreprises marocaines concernés par ’enquéte disposent d’un
comité d’audit.

47% des entreprises marocaines ne disposent pas de charte d'audit.

27% des entreprises marocaines interrogées ne disposent pas de plan d'audit. Par ailleurs,

lorsqu’il existe, les directions opérationnelles sont faiblement consultées pour son

élaboration (seulement dans 32% des cas). v , -

. Le contrdle comptable et financier constitue I'objectif initial prioritaire (62% des cas),

suivi de l'audit des procédures (56%) et de l'audit opérationnel (55%). En ce qui concerne
les types d'audit assurés, la priorité est donnée aux audits de conformité avec plus de 90%
des cas. En second lieu, nous retrouvons les audits d'efficacité avec 75%. Et en troisieme
lieu. les audits de management avec 56%.

Dans les audits opérationnels effectués, hormis la finance, domaine d'action privijégié
(82%), sont touchés les achats (68%), l'informatique (65%), le commercial (60%), la
recherche des fraudes (56%), les ressources humaines (52%), la production (50%), la
qualité (37%). L'environnement figure en derniére position (23%).

Beaucoup de services d'audit interne assument des tiches qui, selon les normes de la
profession, ne sont pas des tches d'audit interne : définition et mise en oeuvre de
procédures (39%), certification des états comptables, consolidation des comptes (13%) et
autres (55%). Au Maroc, plus de la moitié des auditeurs internes effectuent des tiches
autres que celles relevant de la fonction d'audit interne.

L'utilisation des guides d'audit tend & se généraliser.

Apres la remise de son rapport, l'auditeur interne s'assure, dans 87% des cas, que les
recommandations émises sont appliquées. Pour plus de 10% des entreprises marocaines,
I'audit interne n'est plus concerné aprés la remise du rapport d'audit.

" Mohammed LARAQUI HOUSSAINI - L'audit interne a travers les frontiéres : Une grande enquéte
mondiale touche le Maroc - le journal I’économiste — édition 192 du 10/08/1995.
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¢ Dans les entreprises marocaines, seulement 32 % des auditeurs internes travaillent en
relation avec les auditeurs 1égaux et contractuels.

¢ Le Maroc avec la France sont les deux pays qui recourent le plus a des cabinets externes
pour des missions qui, par nature, relevent de 1'audit interne.

¢ Les attentes des entreprises marocaines pour I’évolution de la fonction d’audit interne
portent en priorité sur la qualité et sur les domaines comptable et informatique.

%« Enguéte sur le niveau de salaire et la pratique de gestion
des ressources humaines dans les entreprises marocaines » —
L économiste 2000

L'enquéte réalisée par 1’économiste’’ a pour objectifs d’apporter des éclairages sur les
salaires, sur la pratique de la gestion des ressources humaines et, partant, sur tout le
management des entreprises marocaines. Les principaux résultats concernant le poste de
Iauditeur sont :

¢ «Dans ses attributions, l'auditeur «est chargé de wveiller au respect de procédures
administratives et des systemes d'organisation de l'entreprise». Au moindre écart par
rapport aux normes définies, il déclenche l'alerte. Si la fonction ne peut étre assimilée a
un contrdle, elle y ressemble quelque peu. Aussi, l'auditeur est-il souvent rattaché a la
Direction générale de laquelle il tire la [égitimité de son intervention.

¢ Dans l'organisation, il est le troisiétme personnage de la hiérarchie. Plus la taille de
l'entreprise est grande, plus son pouvoir est étendu.

¢ A linverse de beaucoup de postes d'encadrement supérieur, ce sont surtout des jeunes
“issus de grandes écoles de commerce qui tiennent le haut du pavé dans la composition de
la population d'auditeurs, avec une moyenne d'dge de 34 ans et 4 ans d'ancienneté au
‘poste. Presque 40% sont diplomés d'écoles de commerce dont.2/3 de grandes écoles. Les
écoles d'ingénieurs viennent juste apres avec 20% des effectifs. L'université s'en sort avec

les honneurs: les bac+5 et bac+4 arrivent a part égale avec 18%. ».

Nota : Une enquéte étudiant la pratique de 1’audit interne dans les entreprises marocaines a
été  effectuée en 1996 par M.BELHORA™. Dans [Dévaluation portée par
M.LARAQUI”™ sur ce travail, ce dernier affirme que la réalité contredit certaines
généralisations faites par Dauteur, que les origines des phénoménes constatés dans
I’enquéte ne sont pas expliquées et que les conclusions développées s’approchent de
celles établies par Mohammed OURDEDINE.

Aussi, pour ne pas biaiser nos propres conclusions sur I’évolution de la fonction
d’audit interne au Maroc, nous avons jugé nécessaire de ne pas exploiter les résultats
donnés par M.BELHORA.

7 Enquéte réalisée par I’économiste et confiée 3 LMS. La collecte des données aporté sur la période
du I novembre 1999 au 4 janvier 2000. Les résultats ont été publiés dans le journal I’économiste—
¢dition 692 du 28/G1/2000.

” Mohammed BELHORA - La pratique de ['audit interne dans les enireprises marocaines : Les
résultats d'une enquéte — Article publié dans la Revue Marocaine d’Audit et de Développement,
numéro spécial double 6 & 7.

™ Mohammed LARAQUI HOUSSAINI- L ‘audit interne opérationnel et financier : Les fondements et
les techniques — Collection Auditor, Casablanca 1999
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L’analyse des données recueillies a partir des enquétes précédemment citées met en évidence
les aspects suivants :

¢ [’instauration des structures d’audit interne dans les organisations marocaines est récente
en comparaison avec les Etats Unies d’Amérique et la France. Il en découle que cette
Sfonction n'a pas encore atteint sa ‘maturité’ et sa parfaite intégration. Ce constat est
conforté par les faits suivants :

0 Le r6le de contrdle est majoritairement attribué a la fonction d’audit interne. Cette
pratique, proche de I’inspection, fait que la dimension conseil et analyse des risques
n’est qu’a ces débuts. De plus, 'implication des auditeurs internes dans certaines
activités opérationnelles, leur confére un pouvoir élargi dans les organisations.

0 Le faible développement du comité d’audit.

0 Une carence en maticre de communication et d’implication des audités.

¢ Une prise de conscience accrue par les autorités externes et les pouvoirs internes d
l"organisation de I'intérét de I'audit interne. Toutefois, les attentes et les préoccupations
formulées par ces derniers restent essentiellement orientées sur les volets conformité et
sécurité. Les principaux domaines d’activité, quant & eux, gravitent autour des volets
financier et comptable.

On reléve, néanmoins, un intérét grandissant pour 1’audit opérationnel et pour
I’évaluation selon les critéres d’efficacité et d’efficience.

¢ Une tendance a la professionnalisation de la pratique de 1'audit interne (généralisation
(des guides d’audit, développement de ’implantation de la charte d’audit interne...).

"o Lattrait d'une population relativement jeune, d’un niveau de formation correspondant
aux études supérieures et provenant d’origines diverses (ingénieurs, diplémés de la
facult¢ ou d’¢coles de commerce...). Ceci ne peut étre que bénéfique pour
Penrichissement ultérieur de I’activité de I’audit interne et pour son développement au
sein des organisations marocaines.

Il apparait donc que l'audit interne est appelé encore a se développer a travers sa
géncralisation dans les organisations, ’élargissement de ses domaines d’intervention et sa
consécration comme acteur important dans la création de la valeur ajoutée.

B~ Expérience étrangere relative au réle de audit interne dans les
organismes publiques

L’expcrience étrangere au sujet de I’apport des structures d’audit interne en matiére de gestion
des organismes publiques est relatée a travers ’expérience tunisienne et le cas de
I’administration des PTT frangaise.

% Cas de l'administration des PTT en France

L’administration des PTT francaise, dans le cadre de sa réorganisation, a été éclatée par la loi
du 2 juillet 1990, en deux entreprises publiques : France Télécom et La Poste.

Premiére partie - Le concept de I"audit interne et le domaine des établissements et
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1 74
Cas de France Télécom

Le secteur des télécommunications, dans lequel opere France Télécom, est trés instable. 1l est
marqué notamment par une forte concurrence, un développement technologique rapide, le
bouleversement des marchés, I'importance des investissements et le développement de
I’internalisation des activités.

Actuellement, France Télécom est un opérateur global (téléphonie, mobile, internet...) qui
connait un fort développement international. Sur ’année 2000, son chiffres d’affaires a atteint
200 milliards de francs et ses effectifs avoisinent 190.000 individus. Son organisation se fait
sous forme d’une groupe international avec prés de 200 filiales consolidées et une présence
dans 45 pays.

La stratégie de privatisation et d’ouverture sur ’international de la société a été batie sur le
renforcement de sa structure d’audit interne. Ainsi que Jean GUY”, & propos de [’audit
interne « Il s'agira non seulement de prévenir les risques émergents mais aussi d’avoir un
Jort impact sur le fonctionnement de I’entreprise ».

Pour ce faire, 1’audit interne est passé de 1’audit de conformité dans le domaine financier et

comptable a "audit de performance axé sur les risques et couvrant plus de 150 thémes

différents. La fonction est, par ailleurs, organisée a 1’échelle du groupe, pour la conduite des

missions transversales (finances, ressources humaines, systéme d’information...), et des

filiales pour la réalisation des audits opérationnels. La valeur ajoutée de I’audit interne au sein

- de France Télécom résulte de la connaissance du secteur d’activité de l’entreprlse de
T’identification des risques encourus et de l’amehoratlon de leur gestlon

Cas de La Poste ®%7

La Poste assurait essentlellement tr01s ‘métiers : L’acheminement des courriers, le transport
des colis et les services financiers. Elle posséde et gére un réseau constitué de 17.000 points
de vente et emploie environ 300.000 salari¢. Pour I’exercice 1999, le chiffre d’affaire réalisé
est de 100,5 milliards de francs et le bénéfice dégagé est de 1,86 milliards de francs. Une
restructuration de cette société avait été mise en place en 1994 sur la base de :

® Un systeme de controle interne fondé sur les principes du COSO. Par ailleurs, une
nouvelle structure, appelée ‘pole de développement du contrdle interne’ a été mise en
place au sein de la société.

* L'extension du champs d’action de I'audit interne. 11 est ainsi passé de I’audit comptable
et financier pour couvrire la quasi-totalité des domaines d’activité de entreprise, en
particulier : I’audit opérationnel, les systémes d’information et les filiales.

™ Marc CHAMBAULT- « Quels auditeurs pour demain » - Colloque organisé par I'IFACI en date des
29 et 30/05/2001.

" Jean GUY, ancien secrétaire général du groupe France Télécom et directeur en exercice de la
structure d’audit interne, article publié¢ dans le journal ‘Les Echos Management’ paru le 27 mai 1997.
7% Daniel BRETIN / La poste, France « L aqudit interne acteur de changement » — Article publié dans
les actes du colloque international sur 'audit interne du 5 & 6 Juin 1997 sur le théme « L 'audit
interne : Quelle pratique pour le XXI siécle » - Association Marocaine des Auditeurs Consultants
Internes (AMACI) - Les éditions IMPRIMABEL, 1998.
Brigitte BEYL, Responsable du management de la qualité a La poste, France « Une démarche
organisée pour promouvoir le contréle interne » - Revue Audit n°150 de juin 2000.
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La réussite de la restructuration de La Poste est le résultat de I’implication des dirigeants au
plus haut niveau, la mise en évidence permanente de la valeur ajoutée de la démarche de
contrdle interne et la quantification des résultats ainsi que le suivi de leur évolution par un
comité de pilotage.

» oo .. &
% L’expérience tunisienne’*<"”

Les entreprises publiques jouent un réle important dans le tissu économique tunisien. Pour
leur permettre de préserver ce role et de relever les défis auxquels elles font fasse (des attentes
variées des différents partenaires, des mutations économiques importantes découlant de la
mondialisation et des exigences environnementales contraignantes), d’importantes mesures
ont été adoptées.

Le Président de la République tunisienne Zine El Abidine BEN ALI*, dans un discours
prononcé a P'occasion de la premicre conférence des Chefs d’Entreprises et Etablissements
publics, dit « ...a travers le plan de développement, nous avons fixé un ensemble d’objectifs
qui visent a améliorer davantage les méthodes de gestion, & consacrer le modeéle contractuel
dans les rapports entre ['Etat et les Entreprises Publiques, & promouvoir la qualité de service
et a en mailriser les coiits, notamment par le renforcement du réle des auditeurs et des
commissaires aux comptes, la généralisation des structures d’audit interne et leur
renforcement par des cadres compétents ».

L’état tunisien, & travers les textes officiels, a rendu ’audit interne obligatoire dans le secteur
des banques et des assurances et a fortement recommandé sa généralisation aux autres

entreprises publiques. Actuellement, son taux d’implantation dans les entreprises publiques
“estde 93 %. _ ’ - ’

Les apports de la structure d’audit interne au domaine des entreprises publiques tunisiennes
sont, par ailleurs, reconnus a différents niveaux :

¢ La contribution positive a Defficacité du systtme de contrdle interne, notamment au
niveau de I’optimisation des ressources et ’atteinte des objectifs de I’organisation.

¢ L’mncitation et la stimulation pour un surcroit de qualité et de performance de I’ensemble
des unités et des activités de I’entreprise.

L’accompagnement des projets et des programmes de modernisation.

L’¢valuation des résultats des différentes actions mises en ceuvre en vue de 1’amélioration
de la qualit¢ des produits et services, du niveau de satisfaction de la clientéle et de
"accroissement des performances de ’entreprise en général.

" Amor SOUIDEN, Président de I’'UFAI, Président de I’Association Tunisienne de I’Audit Interne
(ATAL) et Directeur de la Société Tunisienne de I’Electricité et de Gaz- L ‘audit interne s ‘implique
dans la protection des droits de la personne - Revue Audit n°154 de Avril 2001.

™ Amor SOUIDEN - Le modéle de gestion des entreprises publiques Tunisiennes et le réle de I’audit
interne - Conférence de 'ECIIA sur P’audit interne et la gestion des complexités — Casablanca les 25
& 26 octobre 2001.

% Discours du Président de Ia République tunisienne Zine El Abidine BEN ALI en date du 28 juin

1997 prononcé a I’occasion de la premiére conférence des Chefs d’Entreprises et Etablissements
publics — propos recueillis dans Iarticle sous mentionné.
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C- Les différents types d’apports d’une structure d’audit interne

Le role d’une structure d’audit interne dans la création de la valeur ajoutée au sein d’une
organisation peut étre trés important. Si, a ’instar de toutes les autres entités fonctionnelles, il
est trés délicat de mesurer sa contribution directe a la constitution du résultat global, son
apport se ressentent a différents niveaux :

¢ L’assistance et le conseil au management 3 travers ’évaluation de tous ou d’une partie
des aspects du fonctionnement de ’entreprise. Ceci offre alors & la direction et/ou a
I’encadrement la possibilité de pouvoir connaitre, apprécier et améliorer le
fonctionnement des différentes unités opérationnelles et fonctionnelles (en expliquant les
causes et en quantifiant les conséquences des situations insatisfaisantes, puis en proposant
des recommandations pour réduire ou supprimer les dysfonctionnements constatés).

Pour conforter ces propos, Larry SAWYER, le fondateur de 1’audit participatif, dit dans
son ouvrage intitulé ‘Le manager et [P'auditeur : Une association qui résout les
problémes’®' « La tiche de dirigeant est difficile. L’aide dont il a le plus besoin n’est pas
celle d’un vérificateur qui pointe les chiffres, ou méme signale la violation des regles et
des procédures, ou montre qu’elles sont périmées, inapplicables ou inefficaces ; c’est
celle de quelqu’un qui peut comprendre ses problémes et lui donner des avis sur la fagon
de les résoudre en se fondant sur les principes éprouvés du management ».

¢ La promotion et le développement de la culture du contréle. Cet aspect est
particuli¢rement mis en évidence :

o Lors de la création de ['entité d’audit interne. En effet, les actions de communication
et de formation accompagnant cette création, font prendre conscience aux
responsables de 1’intérét de la mise en ceuvre d’un processus de contrdle interne
efficient. Par ailleurs, sachant qu’ils vont étre audités, les responsables font preuve -
d’un meilleure respect du référentiel (procédures, directives, textes de loi...).

o A la suite de chaque mission d’audit. Ainsi, a ’issue de I’examen, par rapport au
référentiel, des situations, comportements, faits, structures et documents, 1’auditeur
met en évidence :

o  Les points forts de [’entité auditée qu’il incite a consolider et 4 développer ;

o Les faiblesses et dysfonctionnements pour lesquels, il propose un plan d’action a
méme d’y remédier.

Ahmed HEBBAZI¥, dit que «La pertinence des recommandations et
’harmonisation des régles de gestion et des applications informatiques
(principalement dans les grands groupes tel que le groupe OCP ou la décentralisation
est appliquée) permet de renforcer le contrble... ».

¢ L’accompagnement des changements en particulier ceux portant sur 1’introduction de

nouveaux processus et pratiques managériales axés sur la qualité, la performance et
I"utilisation des nouvelles technologies de I’information.

8l Dapres PPouvrage de I'IFACI (groupe de recherche sous la direction d’Olivier LEMANT) ~ La
conduite d’une mission d audit interne — 2°™ édition - Centre de Librairie et d*Editions techniques
(CLET), Paris 1995.

? Ahmed HEBBAZI - intervention sur le théme “Le réle de ['audit interne dans la promotion et le

développement de la culture du contréle’ réalisée dans le colloque international sur I’audit interne
du 5 & 6 Juin 1997
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Lors de la journée d'étude®™ organisée le 12/12/1997 par 1'Ecole Nationale de
’Administration en collaboration avec L'Economiste sur le théme «Audit et réforme
administrative», les participants concluent que la réforme administrative passe par
I'introduction de 'audit et que la conduite d’un audit socio- organisationnel est nécessaire
au départ pour pouvoir saisir la réalité de 1' Administration.

Mohammed OURDEDINE® quant & lui préconise plusieurs niveaux d’intervention de
Paudit interne lors d’une opération de ‘Business Process Reengineering” (BPR) :

e Au démarrage, 'audit interne contribue a ’identification des processus clés de
Porganisation et a la validation des observations. Pour ce faire, il prend part, en
qualité de consultant interne, aux travaux des groupes de réflexion et de travail.

e En cours du processus, I’audit interne donne un avis, en quahte de conseiller, sur les
choix et les solutions adoptées par 1’ organisation.

e Aprés la mise en ceuvre des changements, I’audit interne fait 1’évaluation des
résultats obtenus et recommande les ajustements et adaptations nécessaires.

¢ La prévention des difficultés de I’entreprise grice notamment 3 :

» La détection des fraudes et des détournements. Une enquéte a 1’échelle mondiale
intitulée ‘Fraude : le risque mal maitrisé’, réalisée par le Cabinet Ernest & Young®’
montré que :

o « Lafraude n’épargne aucun secteur.

o La vitesse de prohferatxon des rlsques est nettement supérieure a la capacité
-d’adaptation des entreprises dans un environnement de plus en plus complexe.

o La fraude est un sujet tabou. Certaines questions sont ¢ludées, notamment quand
- 1l s’agit des pertes subies...]l est certain que le montant des pertes avouées
(172 millions de dollars) est inférieur  la réalité ».

Au Maroc, la presse nationale met ’accent sur le role de ’audit et inspections dans la
détection des fraudes. On cite, a titre d’exemple, les articles ci-apres :

o Ministére de I’Education Nationale : Les audits internes ouvrent la voie 4 un
6
grand mouvement d’assainissement™’.

o Office National des Transports : L’Inspection Générale des Finances révele un
détournement de 2 milliards 200 millions de centimes et en saisi la justice®”.

» Lavalidation de la fiabilité des informations. 11 faudrait pour ce faire recenser, dans
un premier temps, les informations que la direction juge indispensables pour piloter
et maitriser le fonctionnement de I’entreprise. Ensuite, il y a lieu d’ apprécier le
niveau actuel de disponibilité, de fiabilité et réactivité de ces informations.

? Hassan BOUCHACHIA - ‘audit, un nouveau chantier pour I'ddministration - article paru dans le
journal I’Economiste, édition n°309 du 18/12/1997.

* Mohammed OURDEDINE — L ‘audit interne et le reenginneering des processus : de la gestion de la

complexité a la gestion de la simplicité— Conférence de ’ECIIA sur ’audit interne et la gestion des
complex1tes — Casablanca les 25 & 26 octobre 2001.

7 Jean Loup ROUFF - La fraude dans I'entreprise : Une réalité et non une Jatalité — Revue Audit
n°152 de décembre 2000.

% Article paru dans le journal L’OPINION n°[3.090 en date du mardi 03/04/2001.
7 Article paru dans le journal L’OPINION n°13.091 en date du mercredi 04/04/2001 .
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Toute insuffisance a ce niveau entraine fatalement la prise de décisions inadéquates.

La norme 310% de I'IIA, intitulée fiabilité et exhaustivité des informations, stipule
que « Les auditeurs internes doivent examiner la fiabilité et 1’exhaustivité des
informations financiéres et de gestion, ainsi que les moyens utilisés pour identifier,
mesurer, classer, et présenter ces informations ».

e La mise en évidence des risques majeurs pour [’entreprise et la contribution a
[’élaboration d’'un plan d’action pour y remédier. Les risques auxquels
I’organisation est confrontée sont d’origine diverses :

o Lanon-conformité aux lois et réglements en vigueur.

o L’insuffisance de la sécurité du systéme informatique en particulier au niveau de
la continuité¢ de service,..du contrdle d’accés et de la sauvegarde et la
préservation de I'intégrité des données.. .etc.

o La non-compétitivitt de D'outii de production et du systeme de
commercialisation du fait de contraintes internes & I’organisation (procédures
inadéquates, inefficacité¢ du systeme de veille concurrentlelle carence en terme
de recherche ou développement...etc.).

o La détérioration du climat social ;

o Lanon-pertinence des choix stratégiques opérés...etc.

Mohammed BARNIA dit* « Les auditeurs internes des établissements publics
contribuent a la minimisation des risques et aident & leur gestion. Les travaux et les
techniques qu’ils déploient conduisent a la détection des risques, & leur analyse et &
leur élimination ou a leur surveillance en mettant en place les sécurités qui
s’imposent... ».

SECTION 1.2.2- CONTROLES ET AUDITS SUR LES ORGANISMES SOUMIS AU
CONTROLE FINANCIER DE L’ETAT : ETAT ACTUEL, LIMITES ET
PERSPECTIVES D’AVENIR

L’objectif recherché a travers cette section est de présenter les contrdles et audits découlant du
cadre réglementaire et 1égal, aussi bien celui actuellement en vigueur que celui en cours de
révision, et ce en vue de positionner la fonction d’audit interne et d’évaluer I’étendue de sa
mission pour contribuer a la réalisation de ces controles.

1.2.2.1- Le contréle financier de I’Etat sur les offices, les
¢tablissements publics et les sociétés concessionnaires

Le controle financier de I’Etat s’étend aux offices et établissements publics dotés de
"autonomie financiére, aux sociétés concessionnaires, aux collectivités locales et les sociétés
bénéficiant du concours financier de I’Etat.

" IFACI ~ Normes pour la pratique professionnelle de !'audit interne - Imprimerie Compédit

Beauregard S.A, Paris 1997.

® Mohammed BARNIA (président de I'IIA-Maroc, responsable de I’audit interne & ’ODEP &
directeur de I’[1A aupres du troisiéme district de la région ouest européenne)— L ‘audit interne et la
gestion des risques dans le secteur public — cas du Maroc- Intervention a la 58 conférence de I'[1A
Montréal / Québec / Canada / Juin 99 — Article publié dans le ‘Bulletin de I’audit interne’ n°14
édité par I'lIA Maroc en date d’octobre 2000.
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A- Les dispositions prévues

Le controle financier de I’Etat sur les offices, les établissements publics et les sociétés
concessionnaires prévoit notamment les dispositions suivantes :

¢« Le contréle financier de I’Etat s'étend a toutes les opérations susceptibles d’avoir une

’ . iy . . . 90
répercussion financiere directe ou indirecte. »”" .

¢ «Les agents chargés du controle financier de I’Etat sont désignés par le ministre des
finances. Pour I’exécution de leur mission, ces agent ont tous pouvoirs d’investigation

-\ 91

sur piéces et sur place... » .

¢ «Les marchés de travaux ou de fournitures, les acquisitions immobiliéres, les
conventions passées avec les tiers, les octrois de subventions sont soumis au visa

, A 92
préalable du contréleur financier »”*.

¢« Le ministre des finances nomme les agents comptables qui restent responsables, de la
sincérité des écritures et de la régularité des opérations tant au regard des dispositions
Iégales ct réglementaires que statut de 1’organisme et des dispositions budgétaires »°>.

Il résulte de ce qui préceéde que le contrble financier de I’Etat porte sur un champ trés large
dans la gestion des organismes concernés. Dans sa mise en ceuvre, ce controle est axé sur la
régularité et s’exerce de différentes maniéres : & priori a travers les visas effectués par le
contrbleur financier et ’approbation du budget-prévisionnel ou a posteriori par la validation
de certains états de synthése.

B- Evaluation de la pratique actuelle du contréle financier’

Le contrdle financier tel qu’il est pratiqué actuellement a le mérite de prévenir les irrégularités
et le gaspillage des deniers publics. II porte de ce fait essentiellement sur la rationalisation des

dépenses et P'optimisation des recettes. Toutefois, les principales critiques sur ce type de
contrdle portent sur :

» L’insuffisance du contrdle de la performance économique et financiére.

»  Une lourdeur et une inadaptation du controle de ’Etat en particulier aux cas des sociétés
concessionnaires et aux personnes morales bénéficiant du concours financier de 1’Etat.

* Un champ d’intervention du contrdle vaste et imprécis ainsi que 1’absence de définition
de statut des agents en charge de ce contrdle. Il s’en est suivi

o Un empiétement sur les prérogatives des organes d'orientation (conseil
d’administration ou organe délibérant qualifi€) et de gestion (équipe dirigeante).

0 Une hétérogénéité dans la pratique du contrdle de I’Etat méme au sein d’organismes
a statuts similaires. Par ailleurs, certains organismes, tels que ceux financiers et
bancaires, échappent totalement a ce type de contrdle.

%0 Paragraphe 1- article 3 du dahir n°1-59-271
* Article 2 du dahir n°1-59-271

o2 Paragraphe 2- article 4 du dahir n°1-59-271
* Article 3 du dahir n°1-61-402

" Le secteur des entreprises publiques au Maroc — Séminaire organisé par la Direction des
Etablissements Publiques et Participations du Ministére des Finances en 1998.
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C- Le projet de loi relatif a la réforme du controle financier de I’Etat

s Les dispositions prévues

Un projet de loi relatif a la réforme du contrdle financier de I’Etat est déposé au niveau du
secrétariat général du gouvernement et reste actuellement en cours d’examen. Ce texte prévoit
que le controle financier de 1’Etat sera exercé sous l'autorité du Ministre chargé des Finances
et ce a travers trois organes :

o Le Commissaire d'Etat, fonctionnaire du ministére des finances, ayant pour mission de
suivre la gestion et les performances économiques et financiéres auprés des organismes
marchands publics ainsi que dans les grands établissements non marchands. 1l peut
effectuer, a toute époque de 'année, sur place, toute vérification et tout contrdle qu'il juge
opportun et peut se faire communiquer toutes les pieces qu'il estime utiles a l'exercice de
sa mission. [I siége, par ailleurs, au comité d'audit en qualité de membre.

e Le Comité d'Audit créé par le conseil d'administration ou l'organe délibérant qualifié pour
suivre les audits internes et externes dans les organismes non marchands, dans les
organismes marchands a participation publique exclusive ou majoritaire et dans les
entreprises concessionnaires. 1l est habilité a apprécier la régularité des opérations, la
qualité de ['organisation, la fiabilit¢ du systéme d'information et les performances de
l'organisme. Il a pour mission de faire prescrire et réaliser, aux frais de I'organisme, les
audits internes et externes ainsi que les évaluations qui lui paraissent nécessaires.

e Le Trésorier Comptable est nommé par le Ministre des finances auprés des orgamsmes
non marchands pour tenir la comptabilité et vérifier la régularité des opérations.

Par ailleurs, 'les SOCIEtEs d'Etat, les filiales publiques et les entreprises concessionnaires
devront se doter d’un plan pluriannuel qui comporte les états prévisionnels techniques et
- financiers sur une période de trois a cing ans, du budget annuel, du statut du personnel, d’un
reglement fixant les conditions et formes de passation des marchés ainsi que les modalités
relatives a leur gestion et & leur contréle et d’un manuel d’organisation.

L’ensemble des documents susmentionnés est soumis a l'approbation du conseil
d'administration ou de l'organe délibérant qualifié. Pour les établissements publics, ces
documents sont complétés par un rapport annuel de gestion.

En matiere de communication, les organismes doivent communiquer au ministre des finances,
dans les six mois suivant la cldture de I'exercice, les états de synthése annuels, les comptes
consolidés (s'il-s'agit d'une entreprise-mére), [’état des filiales et participations, le rapport
annuel de gestion, I’état de répartition du capital social et le rapport des commissaires aux
comptes ou des auditeurs externes. Ils doivent répondre, en outre, a toute demande
d'information d'ordre technique, économique et financier, émanant du ministre chargé des
finances, dans le mois suivant la réception de cette demande.

¢ Analyse des apports du nouveau texte de loi

Les principaux apports du nouveau texte de loi réformant le contrdle financier de 1I’Etat sont :

O L‘élargissement du champ du controle et sa modulation en fonction de I’importance et la
forme de participation de I’Etat ou de la collectivité locale au capital de I’organisme.

0 La clarification des pouvoirs et des responsabilités a travers I’application des principes
de “gouvernement d'entreprise’. Il s’ensuit que le visa des actes de gestion courants sera
appelé a disparaitre et que le contrdle sera particuliérement axé sur ’évaluation des
risques, ’appréciation des performances économiques et financiéres et la qualité de
gestion des organismes.
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1.2.2.2- Le controle de la Cour des Comptes

A- Portées du controle de la Cour des Comptes d’apres le Dahir n°l-
79-175 du 22 chaoual 1399

D’aprés le Dahir n°1-79-175 du 22 chaoual 1399 (14 septembre 1979) portant promulgation
de la loi n°12-79 relative a la cour des comptes, cet organisme exécute deux types de
contréles : juridictionnel et de gestion [audit intégré (financier et opérationnel élargi)].

Le controle juridictionnel porte sur les comptes des comptables publics et des comptables de
fait. 11 vérifie la régularité et la sincérité des comptabilités des organismes contrdlés ainsi que
sur la matérialité de leurs opérations. Ce type de contrdle englobe également le contrble en
matiere de discipline budgétaire et financicre a I’égard de tout fonctionnaire, responsable ou
agent d’un organisme public ou soumis au contr&le financier de 1’Etat.

Le contrdle de la gestion porte quant a lui notamment sur tous les aspects du management. A
cet effet, la Cour apprécie la réalisation des objectifs assignés, les moyens utilisés, les cofits
des biens et services produits, les prix pratiqués et les résultats financiers.

Le docteur Mohammed HARAKAT® signale que la cour des compte €tait dans I’incapacité
d’assurer ses attributions pour diverses raisons :

V' Les limites institutionnelles et juridiques : Absence de fondement constitutionnel de la
cour lui permettant de garantir son indépendance fonctionnelle et organique ;

v’ Les limites matérielles et humaines : 1.’abondance des tiches affectées a la cour et
Iinsuffisance des moyens qui lui sont alloués ;

v’ Les coniraintes de ['environnement : Caractére personnalisé¢ de la gestion bublique,
~ propagation de la corruption, isolement de I’opinion publique, rejet global du contréle
(indifférence des justiciables, résistance de I’administration...).

Ainsi’®, depuis la création de la cour des comptes et pendant 17 ans, seul un nombre trés
limité d’¢établissements et entreprises publiques ont fait I’objet de son contrdle. Par ailleurs, un
grand retard €tait constaté au niveau de I’apurement des comptes.

par référendum le 13 septembre 1996

La réforme constitutionnelle de 1996 apporte la consécration constitutionnelle de la cour des
comptes et révise sa structure ainsi que le contenu et I’esprit des sanctions qui lui ont été
associées. Bennasar El Baz’’, dit a propos des changements apportés qu’elle a :

e «Eleve la Cour des comptes au niveau d'institution constitutionnelle en affirmant ainsi
son indépendance, vis-a-vis des pouvoirs législatif et exécutif.

»  Consacré cette juridiction en tant qu'institution chargée d'assurer le contrdle supérieur de
I'exécution des lois de finances, la distinguant ainsi des autres corps de contrble qui, a
I'exception du Parlement, sont chargés des autres formes de contrdle interne.

> Mohammed HARAKAT- L audit dans le secteur public : cas de la cour des comptes — Les éditions
Babyl, Rabat 1993.

% La réforme de la cour des comptes : Le texte et le contexte — Driss KHOUDRY / Faculté de droit de
Casablanca - Revue Marocaine d’Audit et de Développement, numéro spécial double 6 & 7.

*7 Bennasar El Baz, secrétaire général de la Cour des comptes- La Cour des comptes et les corps

d'inspection et de contréle interne. Les perspectives des nouvelles juridictions financiéres - article
paru dans le journal I’Economiste, édition n°1000 du 19/04/2001.
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e Renforcé ses attributions, notamment en lui confiant la mission nouvelle d'assister le
Parlement et le gouvernement, tout en rappelant ses attributions traditionnelles (jugement
des comptes des comptables publics, discipline budgétaire et financiére et controle de la
gestion des organismes publics).

o Créé les cours régionales des comptes que la Constitution a chargé de contrdler les
comptes et la gestion des entités décentralisées: les collectivités locales et leurs
groupements essentiellement.

e Enfin, renvoyé a la loi pour la fixation des attributions, de l'organisation et du
fonctionnement de la Cour et des cours régionales des comptes ».

C- Le projet de code des juridictions financiéres

Le projet de code des juridictions financiéres, actuellement en cours d’examen au parlement,
se base notamment sur la collaboration des diverses composantes du systéme de conirdle.
Ainsi, parmi les dispositions prévues, il y a lieu de citer :

¢ L’instruction par ’inspecteur général de toutes les observations et suggestions présentées
aux Ministres par le premier président de la cour des comptes.

¢ L’ensemble des corps d’inspection et de contrdle interne, aussi bien au niveau de I'Etat
que des établissements et entreprises publics, devra soumettre & la cour (régionale) des
comptes, les rapports établis sur la gestion des organismes soumis au contrble des
juridictions financiéres.

¢ Le pouvoir d’investigation des magistrats porte, entre autre, sur I’existence et I’efficacité
des controles internes des organismes soumis au contrdle des juridictions financiéres.

1.2.2.3- Le contréle de 'Inspection Générale des Finances

Le Dahir n°1-59-269 du 17 chaoual 1379 (14 avril 1960) relatif a I'Inspection Générale des
Finances (IGF) précise dans l’article 2 que « les inspecteurs des finances sont chargés
d’effectuer les vérifications des services de caisse et de comptabilité, deniers et matiéres, des
comptables publics et, de facon générale, des agents de I’Etat et des collectivités locales. Ils
vérifient la gestion de ces comptables et s’assurent de la régularité des opérations enregistrées
dans les comptes des ordonnateurs de recettes et de dépenses publiques et de tous
administrateurs ».

Le controle effectué¢ par I'IGF présente les caractéristiques suivantes : il est effectué a
posteriort, il porte sur la régularité des opérations, il est réalisé sur place et se fait de maniére
épisodique (a chaque fois que cette inspection est sollicitée a la faire).

Khalid TRITKI®, en rapportant les conclusions de la journée de réflexion organisée par
I’ Association des Membres de I'IGF le 08/05/1999, dit « D'une mission de contrdle des
finances strictement formaliste, 'IGF aspire a étre le pilier de I'application du pacte de bonne
gestion. Son domaine d'intervention serait appelé a s'élargir et ses outils a se diversifier. Une
action de restructuration de l'IGF est donc d'actualité ».

" Khalid TRITKI ~IGF: Du contréle & l'audit - article paru dans le journal I’Economiste, édition
n°507 du 14/05/2001.
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1.2.2.4- Les dispositions prévues par la loi n°17-95 relative aux
sociétés anonymes

Le Dahir n°1-96-124 du 14 rabii II 1417 (30 aolt 1996) portant promulgation de la loi
n°17-95 relative aux sociétés anonymes stipule :

¢ Article 76 relatif aux sociétés a conseil d’administration « les administrateurs non
dirigeants sont particuliérement chargés au sein du conseil, du contrdle de la gestion ef du
suivi des audits internes et externes ». Pour les sociétés anonymes a directoire et conseil
de surveillance, I’article 104 précise que « Le conseil de surveillance exerce le contrdle
permanent de la gestion de la société par le directoire...4 toute époque de !'année, le
conseil de surveillance opére les vérifications et les contréles qu ‘il juge opportuns et peut
se fazre commumquer les documents qu'il est‘zme utiles a ['accomplissement de sa
mission..

¢ Article 157 : « Un ou plusieurs actionnaires représentant au moins le dixiéme du capital
social peuvent demander au représentant du tribunal, statuant en référé, la désignation
d'un ou plusieurs experts chargés de présenter un rapport sur une ou plusieurs
opérations de gestion... ».

¢ Article 159: « Il doit étre désigné dans chaque société anonyme, un ou plusieurs
commissaires aux comptes chargés d’une mission de contrble et de suivi des comptes
sociaux dans les conditions et pour les buts déterminés par la loi... »

Ainsi, malgré le fait que la nouvelle loi sur les sociétés anonymes a été présentée comme une
révolution en maticre de gestion des entreprises et les débats houleux suscités autour d’elle,
on note que seul le réle du commissariat aux comptes a été valorisé en le rendant obligatoire
et en explicitant notamment sa mission, ses responsab1htes son mode de désignation et les
modalités d’exercice de ces fonctions.

L’audit interne a quant a lui ét¢ soulevé une seule fois et uniquement dans le cas des sociétés
a conseil d’administration (cf. article 76 susmentionné).

Nota- Les controles et audits internes des marchés publics

Pour les organismes soumis au décret 2-98-482 du 11 ramadan 1419 (30 décembre 1998)
fixant les conditions et les formes de passation des marchés de I’Etat ainsi que certaines
dispositions relatives a leur contrdle et a leur gestion, I’article 86 prévoit des contrdles et
audits internes systématiques sur les conditions de préparation, de passation et d’exécution
des marchés dont le montant exceéde 5 millions de dirhams.

Premiére partie - Le concept de I’audit interne et le domaine des établissements et
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CONCLUSION DE LA PREMIERE PARTIE

La pratique professionnelle de ’audit interne est régie par un référentiel tres riche élaboré par
I’'TIA et les associations professionnelles des différents pays qui lui sont associé. Ce référentiel
comporte notamment les normes de la profession (la définition de ’audit interne, le code de
déontologie et les normes de qualification, de performance et de mise en ceuvre), des
recommandations, des études, des enquétes et des ouvrages de référence.

S’il n’existe aucune obligation légale pour se conformer a ce référentiel, son application
constitue le seul gage pour que les structures d’audit internes puissent contribuer de maniére
notable a la performance globale des organisations dans lesquelles elles évoluent.

Au Maroc, comme tout nouveau processus, le niveau de connaissance du concept de [’audit
interne et de ses apports a une organisation restent trés limités. Ceci est d’autant plus
regrettable que le métier d’audit reste chargé de connotations négatives et que son rdle
d’assistance et de conseil aux responsables n’est pas encore bien reconnu.

Le domaine des établissements et les entreprises publics connait actuellement d’importantes
réformes engagées par ’Etat en vue de :

e L’augmentation de ’investissement, de I’offre et de la qualité de service.
e Une meilleure allocation des ressources de I’Etat et I’efficience des organisations.

e . Une autonomie accrue et I’amélioration de la gestion des établissements et entrepfises
~ publics et ce par la responsabilisation des organes d’administration et de gestion.

Ces réformes traitent, de maniére insuffisamment exhaustive et explicite, la contribution de

- Paudit interne. Ainsi, sur le plan réglementaire et 1égal, les changements attendus apportent
essentiellement une réadaptation des diverses composantes du systéme de controle des
finances publiques et une recherche d’une meilleure complémentarité entre elles.

Pourtant, les expérience tunisienne et frangaise (respectivement notre base de comparaison et
notre modele de référence) en maticre de réformes des établissements et entreprises publics
basées sur une importance accrue du r6le des structures d’audit interne sont trés concluantes.

Nous allons donc a présent voir, a travers le cas de la société DRAPOR, les différentes
possibilités qu’offre la mise en place d’une structure d’audit interne puis nous déclinerons un
processus détaillé pour son implantation.
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DEUXIEME PARTIE : VERS LA MISE EN PLACE D’UNE
FONCTION D’AUDIT INTERNE EFFICACE AU SEIN DE
LA SOCIETE DRAPOR



CHAPITRE 2.1- DRAPOR : IDENTIFICATION

SECTION 2.1.1- PRESENTATION DE LA SOCIETE DRAPOR ET INTERET DE SON ETUDE

2.1.1.1- Historique du dragage au Maroc’’

Le dragage est une opération technique dont la nécessité découle de ’obligation de garantir
un tirant d’eau nécessaire a la navigation a [’accostage des bateaux au niveau des ports. Il est
effectué lors des travaux de réalisation d’un port et de maniére réguliére dans le cadre des

opérations d’entretien.
®

Au Maroc, la demande pour ce type de travaux a démarré vers les années 1920 avec le
développement de I’échange extérieur et I’accueil de bateaux dotés de coques relativement
profondes. Cette demande a augmenté dans le temps pour deux raisons :

e Lamultiplication des ports ;

e L’instabilit¢ de la mer atlantique qui fait que les courants d’eaux sont chargés de
charriages qui se déposent dans les zones stables notamment les bassins des ports. Aussi,
des interventions réguliéres, tous les 3 4 5 ans, s’imposaient.

Pour I'exécution de ces travaux, I’Etat faisait appel & des opérateurs étrangers. Toutefois,
compte tenu de I’'importance des cofits liés 4 ces travaux, certains entités, dont la Direction
des Ports de Casablanca et Mohammedia, ont acquis leurs propres unités d’entretien.

Malgré ces choix et sur toute la période avant 1974, 90 % des travaux de dragage sont restés
entre les mains des entreprises prlvees avec un volume annuel dragué allant de 1 a
1,5 millions de metre cube.

Entre 1974 et 1984, la Direction des Ports et du Domaine Public Maritime, a renouvelé avec
la RAPC, plusieurs conventions pour ces travaux. Néanmoins, cette solution n’était pas sans
poser de multiples difficultés :

» Les difficultés et lourdeurs administratives liées & la réalisation des travaux par des
organismes étatiques (RAPC de Casablanca, Safi & Agadir).

e Les insuffisances en matiere de moyens matériels et humains : I’incapacité du matériel de
dévasage a satisfaire la demande des différents ports marocains, probléme de
qualification professionnelle du personnel et de leur résistance a la mobilité. . .

Le Ministére de I’Equipement a décidé en 1984, en vue de remédier aux insuffisances
constatées dans le passé dans la gestion de ["activité de dragage, de créer la société de dragage
des ports (DRAPOR). S’agissant d’une entreprise commerciale et en vue de la doter d’une
autonomie de gestion, la forme de société de droit privé a été retenue.

L’Etat a mis alors a la disposition de la société une partie du matériel de dragage et a fourni
les ressources humaines ce qui lui a permis de bénéficier, dés le démarrage, d'une longue
expérience dans les travaux de dragage portuaire.

i D’apres PPentretien avec-M. HMIMOU (conseiller chargé des questions sociales de DRAPOR. 1l a,
au préalable, occupé plusieurs postes de responsabilité dans les activités opérationnelles de la
société) et le support du séminaire de I’Union des Administrations des Ports du Nord- Afrique
(UAPNA) sur le dragage des ports, tenu 4 Casablanca les 21 et 22 novembre 2000.
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2.1.1.2- Différentes phases d’évolution de DRAPOR'"

Apreés sa création en 1984, la société DRAPOR est passée globalement par quatre phases
d’évolution avant de parvenir a sa situation actuelle d’opérateur détenant le quasi-monopole
dans le dragage des ports marocains. -

La période entre 1984 et 1985 fit celle de la mutation d’une structure étatique vers une
entreprise  organisée. Les réformes organisationnels et structurels introduites portaient
notamment sur :

= La mise en place d’une entité pour la gestion des ressources humaines et d’une structure
technique en charge des reconnaissances et des études préalables aux interventions des
opérationnels in-situ ;

* L’uniformisation des régles de gestion des agents qui provenaient des RAPC de
Casablanca, Safi & Agadir ;

* [’étude des besoins en investissements nécessaires au développement de ’activité de
Ientreprise et a la satisfaction de la demande la RAPC / ODEP et de la DPDPM...

La période entre 1985 et 1989 a été celle de la consolidation du savoir- faire de ’entreprise et
de son développement autour de sa mission initiale. Parmi les changements apportés, il y a
lieu de citer :

e L’acquisition de deux nouvelles unités de dragage.

¢ L’instauration d’une nouvelle organisation de travail & bord des dragues qui a eu pour
conséquence d’améliorer la productivité de la main d’ceuvre d’armement.

e L’adoption d’un programme de maintenance permettant de réduire de mamere notable
~ Pimmobilisation des dragues.

L année 1988 a été marquée par le dépassement, pour la premiére f01s du seuil de 3 millions
de métres cubes de volumes dragués et par ’amélioration des performances financiéres de
’entreprise grace a une baise notable du prix de revient (environ 6 % par comparaison
Pexercice 1987) et un début de diversification de la structure du chiffre d’affaire A travers le
commencement de la vente des produits de dragage.

La période suivante de développement de I’entreprise a été celle comprise entre 1989 et 1995
et avait pour objectifs de moderniser le fonctionnement de I’entreprise et d’améliorer ses prix
de revient. Les mesures adoptées portaient sur :

¢ Les ressources humaines : la formation technique du personnel, leur motivation par un
prime liée aux résultats de la société...

¢ Une meilleure maitrise de la politique de maintenance :diagnostic complet du matériel de
dragage conduisant a 1’élaboration d’un cahier des charges exhaustif des travaux et
réparations a réaliser pendant I'arrét technique des engins, mis en place d’une équipe
d’intervention rapide pour les réparations urgentes ou programmées, maitrise de
’utilisation des pi¢ces de rechange et amélioration de leurs conditions de stockage...

A partir de 1995, Pentreprise, en plus de son métier de base, qui est le dragage des ports
marocains pour lequel des relations trés privilégiées sont nouées avec ’ODEP et la DPDPM,
s’est tournée vers d’autres marchés et d’autres activités. Ce choix stratégique est le résultat de
Pécart important existant entre la demande du marché (d’environ 3 a 4 millions de métres
cubes par an) et la capacité totale de production de Uentreprise évaluée a prés de dix millions
de metres cubes par an.

"0 oy apres les rapports d’activité de DRAPOR pour le premier semestre de ’exercice 1984 et pour les

exercices 1988, 1990, 1991, 1992, 1993, 1994, 1995, 1996, 1997, 1998, 1999 et 2000.
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A ce propos, Mohamed BACHIRI, Président du Directoire'®" dit : « Aprés avoir conforté sa
position sur le marché régional, DRAPOR entend entrer ainsi de plein-pied dans le Millénaire
et opérer sans complexe dans un environnement global. »

La politique de diversification de P’activité commence a porter ses fruits. En effet, deux
indicateurs étayent ces propos :

e Comme illustré dans la figure 8 ci-aprés, la structure du chiffre d’affaire connait un
changement marqué par le développement rapide du dévasage et des autres activités de
diversification.
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Figure 8 : Evolution de la structure du Chiffre d’ Affairel02

e Aprés un appel d’offres international restreint lancé par les autorités du Port de
Nouakchott en vue de son dragage, la société DRAPOR a été retenue adjudicataire en
février 2001 pour un montant de 1,3 million de Dollars.

2.1.1.3- Données actuelles de la société DRAPOR'”

L ’objet social de la société est :

»  L'étude, la conception et la réalisation des travaux de dragage au Maroc et 4 I'étranger.
=  ['extraction, la mise en dép6t et la commercialisation des produits de dragage.

=  [ardalisation d'études hydrographiques.

* La réalisation de tous travaux ou prestation de servitude dans les ports tels que le
remorquage, le pilotage, le nettoyage des plans d'eau et la gestion de la cale séche...

La prise de participation sous quelque forme que ce soit dans toutes entreprises ayant un
objet similaire ou connexe.

B- Données techniques et financieres

L’effectif permanent de la société s’éléve a environ 130 salariés, dont prés du tiers est
constitué¢ de cadres supérieurs. Ce taux d’encadrement élevé résulte des exigences de la
réglementation maritime en terme de présence d’officiers a bord des unités navigantes.

" Editorial du site www.drapor.com

102 P
www.drapor.com/mainChiffres.htm

103 . . o . . o "
Les informations utilisées sont issues du site www.drapor.com et du référentiel général de Ia

société analysé lors du diagnostic (voir annexe 1).
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En terme de moyens techniques de production, la société dispose d’une flotte d’engins
compos€ée de cinq dragues aspiratrices en marche (MOUSTAKBAL, AL MASBAHIA,
MAMORA, GUELTAT- ZEMMOUR et BIR- ANZARANE), quatre dragues géostationnaires
(TOUR-HASSAN et LARACHE), deux pompes aspiratrices TOYO I et TOYO II montées sur
pontons et deux unités de dévasage. La capacité totale de production de I’entreprise est
d’environ dix millions de métres cubes par an.

Le capital social de la société, dont le montant s’éléve a 83.050.000 DH, est totalement détenu
par I’Etat dont une grande partie a travers I’Office d’Exploitation des Ports (ODEP).

L’évolution du chiffre d’affaires de la société, entre les exercices 1995 et 2000, est illustrée
dans la figure 9 ci-aprés :
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Figure 9 : Evolution du Chiffre d’ Affaires de la société DRAPOR
entre les exercices 1995 et 2000104

11 en ressort que le chiffre d’affaires de la société a connu une relative stagnation durant
I’exercice 2000 alors que son taux de progression, durant la période entre 1995 et 1999, n’a
jamais ét€ en dessous de 20 % par an. '

C- Organisation

Une nouvelle organisation de la société DRAPOR a été récemment adoptée. Celle-ci est
développée autour du président du directoire qui assure le management général de la société.

L’organigramme de la société (cf. figure 10), compte, en plus du conseiller chargé des
questions sociales et de I’auditeur interne chargé du contrdle de gestion, les entités suivantes :

* Ladirection de [’exploitation composée de deux départements :

o Le département de production gérant la division de la planification et la division de
I’armement.

o Le département matériel qui regroupe la division de I’inspection et de sécurité, ainsi
que les services maintenance et méthode, opérations de maintenance, assistance
technique et [’approvisionnement & stocks.

Pour certaines opérations particuliéres, les unités opérationnelles sont pilotées par des
structures opérationnelles provisoires.

o4 www.drapor.com/mainChiffres.htm
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PRESIDENT DU DIRECTOIRE

Conseiller social

Auditeur interne chargé
du controle de gestion

Direction de la Stratégie Direction d’Exploitation Département Financier Département des Centre d’Investigations
et de Marketing Ressources Humaines Techniques
Servi ] Département Service - : e des étud
ervice production comptabilité Service gestion du Service es études
communication personnel techniques
Divisi ) Département Service ) ] )
ivision rparketmg matériel trésorerie Service des affaires . Serv1c-e
opérationnel générales informatique
Division busi Service contrats et i
1vision business _ contentieux Division des
plan SIG

Service qualité et
sécurité

Figure 10 : Organigramme simplifié de la société DRAPOR
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o Ladirection de la stratégie et du marketing composée deux divisions et deux services :

o La division marketing (DM) responsable notamment de 1’élaboration des offres et du
pilotage des plans marketings de la société.

o La division développement et Business plan (DBP) a laquelle est confiée la
responsabilité de la diversification et du développement des activités de la société.

o Le service qualité et sécurité (SQS) responsable de la mise en place du systéme
d’assurance de la qualité ISO 9002 et du code ISM pour le management de la
sécurité et ce aussi bien & ’échelle des unités opérationnelles que du si¢ge.

o Le service communication (SC) chargé de la communication institutionnelle.

e Le département des ressources humaines dirigeant deux services :

o Le service gestion du personnel et de la formation (SPF) en charge de
I’administration du personnel et de I’application des régles statutaires et
réglementaires le concernant.

o Le service des affaires générales (SAG) responsable de I’administration et la sécurité
des locaux, du suivi du parc automobile et des archives.

e Le département financier compte trois services :

o Le service comptabilité (SCO) chargé de toute la comptabilité de la société et de la
réalisation des analyses et rapprochements nécessaires a la production des états de
synthése exhaustifs, sincéres et donnant 1’image fidéle des comptes et résultats.

o Le service de la trésorerie (STR) chargé de la facturation des prestations exécutées et
le suivi des réglements ainsi que le suivi de la situation financiére de la société.

o Le service des contrats et des contentieux (SCC) responsable notamment de
I’¢laboration, gestion et suivi des contrats et du lancement des appels d’offres,
passation des contrats et leur notification ainsi que le suivi des dossiers juridiques et
des contentieux.

o Le Centre d’Investigations Techniques qui s’occupe de trois principales fonctions :

o Le service informatique : Gestion et administration des systémes d’informations,

sécurité du systéme informatique, gestion du matériel informatique et du
réseau...etc. '

o Le service études techniques qui porte sur la réalisation des études d’avant projet et
projet d’exécution, le suivi de I’exécution des travaux par les unités opérationnelles
et le controle finale et évaluation des interventions.

o La division systtme d’information géographique dont la finalité est de capitaliser les
informations spatio-temporelle de bathymétrie, de caractérisation des matériaux, des
conditions météorologiques, des cartes marines et topographiques...en vue d’assurer
un haut niveau de maitrise des sites d’intervention de la société.

2.1.2.4- Intérét de Pétude de DRAPOR sous le volet audit interne

L’intérét de I’¢tude de DRAPOR, de part le fait qu’elle fait partie du domaine de la recherche,
réside notamment dans les aspects présentés ci-apres.
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A- Les objectifs de développement ambiticux afﬁche’sl 05

Le plan de développement de la société DRAPOR, élaboré sur la base d’une hypothése de
diversification des activités, prévoit a I’horizon 2005106, un chiffre d’affaires de 212 MDh et
une marge brute (hors frais du siége et hors imp6ts) de 61,6 MDh.

Le développement de la société est prévu autour des métiers suivants :

v Le métier dragage (dragage, dévasage et déroctage) : cette activité reste le métier de base
de la société dans lequel I’entreprise dispose de plusieurs avantages compétitifs : une
connaissance fine et a une base de données hydrographiques, géotechniques et
bathymétriques exhaustive sur tous les ports du Maroc, la maitrise la technologie grace a
une expérience de prés d’un siécle dans le domaine...etc.

La société vise cherche & exporter son savoir-faire en Afrique en vue d’augmenter le taux
d’utilisation de sa capacité de production, de générer un chiffre d’affaires supplémentaire
et d’améliorer ses résultats financiers.

v Le métier de production du sable de mer pour la construction : le développement de cette
activité¢ devraient répondre aux besoins d’un marché trés porteur. Dans ce cadre, la
société dispose de multiples atouts dont: un sable & moindre cofit et répondant aux
exigences de qualité, des sites de stockage parfaitement accessibles et proches des lieux
de consommation, des solution respectueuse de I’environnement...etc.

v’ Les métiers de diversification : ceux-ci comptent le nettoyage des plans d’eau, le
remorquage, 1’enlévement d’épaves, les levés bathymétriques et les systemes
d’information géographiques.

Sur le plan de la notoriété, la société cherche & se faire mieux connaitre ainsi que ses moyens
techniques, ses hommes, ses activités et des réalisations. En terme d’image, 1’objectif visé est
celui d’une entreprise leader dans le domaine du dragage et de la production du sable marin.
Elle compte également se positionner comme entreprise de premier plan de les différentes
activités de diversification.

B- La qualité du management et I’importance des réformes entamées
107

DRAPOR dispose d’une équipe dirigeante ™ compétente, dynamique et animée d’une volonté
réelle du changement en vue de la performance de la société. Par ailleurs, des réformes
importantes sont entamées ou en cours de mise en ceuvre. Ces réformes portent sur :

v' L’adoption d’une nouvelle organisationmg

a méme de répondre a la stratégic de
développement arrétée par la société. '

'3 La mission d’étude et de conseil pour P’élaboration d’un plan marketing et d’une organisation
marketing de la société DRAPOR (mission LMS Marketing- Note de synthése en date du 19/09/00).

106 S . . . s .
’ L’estimation est faite sur la base des données relatives au marché nationale, sans tenir compte des

potentialités des possibilités de développement régionales.

107 . . \ . o . : .
Elaboration et assistance a la mise en place de I’organisation marketing et commerciale au sein de

DRAPOR — Mission d’étude et conseil réalisée par LMS Marketing —- Rapport de diagnostic interne

en date du 03/08/1999,

108 ;e . . - . . r s el r . oy
Décision du Directoire portant organisation générale de la société DRAPOR / Version validée lors

de Ia réunion du Directoire en date du 26/04/01.
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V' Le développement du référentiel et la mise en ceuvre des actions d’accompagnement
(formation du personnel, développement du systéme d’information, management
participatif par objectif...) en vue de la certification de la société selon le code ISM'?
(management de la sécurité selon les résolutions I’Organisation Maritime Internationale)
et selon les normes ISO 9000 (management de la qualité).

C- La coexistence de certaines difficultés

Les objectifs de développement affichées par la société restent pénalisés par I’existence de
certaines difficultés qui ont pour conséquences : la baisse des résultats courants de la société
(cf. figure 11) des suites d’une forte augmentation des charges d’exploitation de la société,
une disparité dans la mobilisation du personnel autour des objectifs arrétés, la dépendance de
deux principaux clients (ODEP et DPDPM)...etc.
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Figure 11 : Evolution des résultats courants de la société110

Les sources des difficultés de 1’entreprise ont été mis en évidence lors du diagnostic
interne''!. Certains de ces problémes se présentent comme suit :

o Hétérogénéité dans la qualité des ressources humaines :

o  Cohabitation entre deux types de profils et de mentalités au sein de la société : les
modernistes et les conservateurs. Ces derniers sont généralement peu communicants,
assez individualistes et marqués par les pratiques de fonctionnariat (importance
accord¢ a la stabilité de I’emploi, respect d’autrui basé sur I’ancienneté...).

0 Insuffisance de compétence chez les unités opérationnelles : prépondérance de profil
d’exécutants ainsi que les réticences au changement, a I’adoption nouvelles
technologies et a 1’usage des techniques nouvelles censées améliorer la performance
des unités opérationnelles. ‘

o Démotivation de certains agents d’exécution du fait du développement des contrats a
durée déterminée, de I’insuffisance de la communication interne et des particularités
du métier de dragage. ‘

e Dépendance de I’Etat qui génére son interférence dans Dactivité commerciale de
Pentreprise (entre autre dans la vente du sable de mer), une rigidité et une lourdeur
administrative n’aidant pas les acteurs a développer leurs activités et leurs compétences

109

Manuels ISM Code Si¢ge & Unité Moustakbal / Documents provisoires non indexés et références.
110

www.drapor.com/mainChiffres.htm
""! Elaboration et assistance 4 la mise en place de I’organisation marketing et commerciale au sein de
DRAPOR - Mission d’étude et conseil réalisée par LMS Marketing — Rapport de diagnostic interne
en date du 03/08/1999.
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ainsi qu’un certain délaissement de la part de la DPDPM pour ’exécution des travaux
neufs de dragage.

e Compétitivité limitée de la société par rapport a la concurrence du fait du respect limité
des normes internationales au niveau de I’exercice des activités.

SECTION 2.1.2- DIAGNOSTIC DE LA SOCIETE DRAPOR

2.1.2.1- Démarche adoptée pour Pétude de la société DRAPOR et outils
d’investigation utilisés

La démarche adoptée pour 1’étude de la mise en place d’une structure d’audit interne au sein
de la société DRAPOR comporte les étapes suivantes :

I° étape : Etude des facteurs clés
de succés des structures d’audit
internes existantes au sein de
certains EEP.

\V/
étape : Diagnostic général de
la société, analyse des données
collectées et wvalidation de la
problématique.

V

étape : Développement d’une
stratégie globale pour la mise en
place d’une structure d’audit
interne au sein de DRAPOR.

zéme

3éme

v

Validation du
diagnostic et des
options
stratégiques

4°" étape : Déclinaison des choix

stratégiques en plan d’action.

Figure 12 : Démarche adoptée pour la mise en place de la structure d’audit
interne au sein de la société DRAPOR

A- Enquéte terrain sur les facteurs clés de succes des structures d’audit
interne existantes

Pour profiter de I’expérience des structures d’audit interne existantes, une enquéte terrain axée
sur les facteurs clés de succes a ét€é menée aupres d’organismes appartenant au domaine des
¢tablissements et entreprises publics.
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Les données ont ainsi été collectées grace a des entretiens de face-a-face menés avec les
responsables structures d’audit interne ou d’inspection appartenant & 1’échantillon sélectionné
pour I'étude. Pour se faire, le questionnaire donné en annexe 2 a été utilisé.

Les raisons ayant motivé ’usage du questionnaire sont :

L4

*

Le cadre de discussion est fixé & I’avance ce qui élimine le risque de dérapage, optimise
la durée de I’entretien et permet de couvrir tous les objectifs fixés pour ’enquéte.

L’outil offre une grande souplesses dans la manipulation et ’exploitation des données
recueillies en permettant notamment de conserver ou d’éliminer certaines informations.

Le questionnaire permet de repérer certains facteurs sociaux et organisationnels et aide,
de ce fait, a expliquer les orientations et les choix retenus par les acteurs.

L’outil n’offre pas seulement la possibilité de dégager des indicateurs empiriques mais
permet également de traiter des points de vue sur le plan théorique ainsi que d’obtenir des
orientations qualitatives.

La nécessité d’un référentiel uniforme.

L’¢laboration du questionnaire, en conformité avec les objectifs de I’enquéte fixés, s articulait
autour des axes suivants :

@)

Caractéristique de [’'organisation : Désignation, secteur d’activité, forme juridique, date
de création, effectif global et évolution du chiffre d’affaire ou du budget annuel sur les
_derniers exercices. ' '

Organisation de la structure d’audit interne : Désignation, date de création, évolution,
domaines d’intervention, moyens humains et matériels affectés, référentiel technique,

attentes particulicres et perceptions par les différents clients ainsi le management de
’entité d’audit interne.

Recommandations particuliéres pour la mise en place d’une nouvelle structure d’audit
interne au sein d’une organisation.

La définition de I’échantillon s’est basée sur les critéres suivants :

L’appartenance au domaine des établissements et entreprises publics. De plus, ceux-ci
doit faire partie de la liste' 2 des 130 principaux organismes €tablie par la DEPP.

L existence au sein de I’organisme d’une structure d’audit interne ou d’inspection dont la
création remonte a plus de deux ans.

La couverture des différents formes juridiques (office, établissement public a caractére

administratif et société) et des différents secteurs d’activité économique (agriculture,
industrie, service et NTT).

L’¢échantillon retenu est constitué des organismes ci-aprés :

L’Office Nationale de I’Electricité (ONE).

L’Agence Nationale de Réglementation des Télécommunications (ANRT).
L’Institut National de Recherche Agronomique (INRA).

La Caisse Centrale de Garantie (CCGQ).

L’Office Chérifienne des Phosphates (OCP).

La Société de Développement Agricole (SODEA).

12 , . o .
Rapport sur le secteur des Etablissements et Entreprises Publics établi dans le cadre du projet de la
loi des finances 2001 — Ministére de I’Economie, des Finances, de la Privatisation et du Tourisme.
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Les responsables interviewés ont été approchés a travers I'lTA-Maroc (AMACI) ou des
participants au cycle supérieur de gestion de I'ISCAE - Rabat. La collecte des données a porté
sur la période entre mars et juillet 2001.

Les principaux problémes rencontrés pour la réalisation de I’enquéte terrain sont :

¢ La grande difficulté & approcher les organismes du domaine de recherche. Néanmoins,
vu les objectifs de I’enquéte et la convergence des données collectées, on peut affirmer
que les résultats obtenus sont représentatifs et permettent d’extrapoler les
recommandations aux autres établissements et entreprises publics.
Par ailleurs, il y a lieu de signaler que des responsables d’autres structures d’audit interne
ont été approchés et ont fourni des informations trés intéressantes. Toutefois, ils ont
demandé de ne pas étre cité dans le cadre du présent rapport.

¢ Les contraintes induites par la technique des entretiens de face-a-face : difficultés a
programmer les rendez vous compte tenu du plan de charge important des interviewés et
la nécessité de les mobiliser pour une durée de I’entretien d’environ 2 heures.

¢ Les frontiéres de 'enquéte réalisée. Certains aspects évoqués lors des entretiens, tels que
la quantification de la valeur ajoutée de 1’audit interne et les difficultés dans I’exercice de
I’activité de ’audit interne, peuvent relever du secret professionnel.

B- Diagnostic de la société, analyse des données collectées et validation de
la problématique de la recherche

Le diagnostic générale de la société DRAPOR est axé autour de la fonction d’audit interne.
Celui-ci vise essentiellement les objectifs suivants :

e Constater le fonctionnement de la société et évaluer, sur cefte base, P'intérét d’une
structure d’audit interne (validation de la problématique de la recherche).

e Identifier les forces existantes permettant le fonctionnement efficient de la structure
d’audit interne ainsi que les faiblesses entravant sa bonne marche. Pour ces derniéres, des
recommandations, a I’échelle de toue I’organisation, seront formulées.

e Définir le positionnement que pourrait occuper 1’audit interne, 1’état de connaissance de
cette activité par les hauts cadres et les attentes formulé€es a son égard.

e Identifier les risques importants pour la société, les métiers, les projets et les théme
auditables ainsi que les voies d’amélioration possibles et ce pour les traduire au niveau des
plans d’audit interne.

Il est a préciser que le diagnostic mené exclu ’analyse de la pertinence des choix stratégiques
de développement de I’entreprise. Ainsi, il ne porte ni sur les opportunités et menaces que
présente I’environnement de DRAPOR, ni sur les forces et faiblesses internes sur les plans
organisationnel, financier, technique ou autre.

Par ailleurs, il est a rappeler que I’analyse de I’environnement réglementaire de la fonction
d’audit interne a été faite a travers 1’étude des différents types de contrdles et audits sur les
organismes soumis au contrdle financier de I’état.

Le diagnostic générale de la société DRAPOR a été mené en deux phases.

Dans un premier temps, [ 'examen du référentiel général de la société a été effectué. Ainsi, il a
¢té procédé a la revue des documents remis par la responsable la structure audit interne et
controle de gestion portant sur I’organisation générale, les procédures en place ou en cours

d*élaboration et certaines études particuliéres. La liste des documents consultés lors de cette
¢tape est donnée en annexe 1.
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Puis, des entretiens ont été menés avec les principaux responsables de la société. Des guides
. . . ; ; h . . Al 13

d’entretien, développés a partir du questionnaire d’évaluation du contrble interne °, du

questionnaire type de contrdle interne'™* et du guide de Self-audit''®, ont été utilisés.

Les guides d’entretien ont &tés retenus du fait qu’ils offrent aux interviewés une liberté accrue
dans le développement des différents sujets abordés et ce tout en garantissant qu’aucun des
axes & analyser n’a été omis.

Le choix des entretiens de face-a-face se justifie par les avantages découlant de cette
technique, notamment : traiter tous les aspects et obtenir des informations trés riches dans la
mesure ou le recueil des données s'effectue a travers un échange interactif avec I’interviewé et
comprend, dans certains cas, la remise de certains documents (rapport d’activité, procédures,
charte, enregistrements liés a la démarche qualité...) étayant les propos avancés...etc.

De plus, le nombre relativement limité des personnes & consulter confortait le choix des
techniques d’investigation retenues.

Les guides d’entretien établis ont traité les aspects suivants : 1’organisation générale (aspect
soulevé exclusivement avec les membres du directoire), la connaissance de I’audit interne
(théme soulevé de maniere systématique avec tous les interviewés) et les spécificités de
chaque structure. Ainsi, les différents points soulevés sont :

e  Organisation générale : la définition des objectifs, le suivi des activités, le systeme de
reporting des différentes entités, la définition des responsabilités, régles et procédures de
fonctionnement, les mesures de protection des actifs et I’adéquation des ressources
humaines aux besoins et objectifs de I’entreprise...

®  Connaissance de [Daudit interne : signification de Paudit interne, les attentes
particulieres exprimées envers cette fonction, les demandes spontanées de mission d’audit
interne (domaine a traiter, délai d’intervention, préoccupations exprimées...). -

e Direction d’exploitation :

o Organisation de la production : I’optimisation de la planification, la maitrise des
différents processus de production, la conformité de la production aux spécifications
du client, aux plans internes de production ainsi qu’aux lois et réglementations en
vigueur notamment en matiére de qualité et de sécurité, la minimisation de
l'imterruption de la production du fait de la maintenance, le suivi correct de la sous-
traitance, du personnel et des consommations...etc.

o Gestion des stocks : I'exhaustivité et la réalité des mouvements de stocks enregistrés,
la valorisation et protection des stocks, l'efficacité et la fiabilité des inventaires des

stocks réalisés par la société, la pertinence de la politique interne de gestion des
stocks. . .etc.
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e Direction de la stratégie et du marketing :

o Elaboration de la stratégie globale et des plans d’action de la société : la
vraisemblance des hypothéses retenues, 1’état des réalisation des plans d’action,
I’ajustement de la stratégie...etc.

o Traitement des commandes et contrats: la formalisation et le contrOle avant
acceptation, la rapidité de traitement et de suivi, la justification et I’autorisation des
modifications apportées, la concordance entre prestation, commande ou un contrat et
facturation, ’efficience de 'organisation des services intervenant dans le circuit des
ventes de la société. . .etc.

o Les démarches qualité et sécurité : 1’état d’avancement dans les processus de
certification de ’entreprise et 1’échéancier de réalisation, les entraves rencontrées et
les meures adoptées pour y remédier, la pertinence des démarches de certification
adoptées.. .etc.

e  Département des ressources humaines :

o Gestion des ressources humaines : la qualit¢ du suivi et de l'administration des
effectifs, la justification et l'autorisation des dépenses enregistrées en notes de frais,
le correct paiement des rémunérations et le bon enregistrement comptable de la paie,
I'autorisation et suivi des acomptes, avances et préts, la justification et I'autorisation
des dépenses enregistrées pour la formation...etc.

o Service des affaires généraux : I'optimisation de 1’emploi du parc automobile, la
régularité et I’optimisation des charges liées au fonctionnement (fournitures et
consommables)...etc.

e  Département financier :

o Organisation de la comptabilité générale, en particulier : ’existence d’un manuel de
comptabilité générale, le suivi des acquisitions, amortissements et cessions,...

o Organisation de la fonction achats : la formalisation et [’autorisation de toutes les
commandes, [’efficacité de la procédure de choix des fournisseurs, le suivi des
commandes en cours, ’enregistrement et le suivi des réceptions, le contrble de
correspondance entre les réceptions et les factures, le traitement de ces derniéres et
leur imputation analytique, la régularité des paiements, la qualité de 'organisation et
le niveau de participation des différents services intervenant dans le circuit achats. ..

o Gestion de la trésorerie . Existence et respect des regles de contrble interne en
matiére de trésorerie, le correct enregistrement des opérations de banque, de caisse
d’emprunts ainsi que l'efficacité du suivi de la trésorerie et de l'optimisation des
ressources mises a sa disposition.

e Centre d’Investigations Techniques :

o La prise en compte de toutes les possibilités de développement des activités du centre
a I’extérieur de la société.

o La qualité du systéme de veille mis en place et sa capacité a détecter les mutations de
I’environnement.

o La fonction informatique: la pérennité de fonctionnement des systémes
informatiques et la protection de leurs acces, l'efficacité¢ de l'organisation interne de
la fonction informatique, la qualité des relations avec les utilisateurs et la maitrise
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des relations avec les sociétés extérieures (fournisseurs, sous-traitants), ainsi que la
fiabilité du systéme d'informations.

o Les études techniques : la gestion des interfaces avec les autres entités, en particulier
la direction de I’exploitation et la qualité des prestations exécutées ainsi leur rble
dans |’optimisation des opérations menées par la société.

L’intervention terrain s’est déroulée durant la derniére semaine du mois de mai et la premiére
semaine du mois de juin 2001 et a nécessité une mobilisation a temps plein dans les locaux de
DRAPOR. Les personnes rencontrées lors entretiens sont Messieurs :

e Driss BOUZOUBAA : Directeur de la stratégie et du marketing et membre du Directoire.
e Amine BENALI : Directeur de I’exploitation et membre du Directoire.

e Mohammed OUABI : Chef du Centre d’Investigations Techniques.

e  Mohammed ZAHRAOUI : Chef du Département Financier.

e Abdelilah TAMIM : Chef du Département ressources humaines.

e Mohammed BACHIRI : Responsable du Service Informatique.

L’ensemble des aspects discutés lors de chacun des entretiens a fait 1’objet de compte rendu
validé ultérieurement par les personnes interviewées.

Nota : La position, les attentes et la vision de Paudit interne exprimés par Monsieur le
Président du directoire ont été recueillis indirectement a travers les éclaircissements et
précisions apportés par la responsable de la structure d’audit interne et de controle de
gestion tout le long de I’étude.

2.1.2.2- Résultats de enquéte terrain sur les facteurs clés de succes des
structures d’audit interne existantes

La synthese des réponses obtenues a I’issue de I’enquéte terrain sur les facteurs clés de succés
des structures d’audit interne existantes est donnée dans les tableaux de 1’annexe 3.
L’exploitation des données collectées fait ressortir les éléments suivants :

* La création des structures d’audit interne se fait a I’occasion de changements dans le
cadre réglementaire affectant les organisations (arrété d’un Ministére des Finances
portant organisation financiére et comptable de 1’organisation, décret pour la passation
des marchés publics...), de I'adoption d’une nouvelle organisation (décentralisation de la
gestion, délégation des pouvoirs...) ou de la réorganisation d’une ancienne structure de
contréle (notamment ’inspection).

o Les structures d’audit interne sont toutes rattachées & la Direction Générale. Ceci
constitue un gage d’indépendance de la structure d’audit. Néanmoins, dans certains cas,
le rattachement a la Direction Générale est‘indirect’.

* Les relations établies par ['audit interne avec les autres entités sont de nature
Jonctionnelles. Néanmoins, des relations privilégiées sont établies avec le contréle de
gestion. L audit interne s’occupe en partie des relations avec les intervenants externes
dans le domaine de contréle (commissaires aux comptes...).

On note, par ailleurs, que les structures d’audit interne comportent ou sont liées
directement a des entités en charge du référentiel de controle interne.
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Les attentes des différents clients de ’audit interne (la direction, [’encadrement el le
personnel de ['entité auditée) identifiées sont :

o L’assurance de la maitrise des opérations, de la conformité aux lois et aux réglements
en vigueur et de I’application des directives, politiques et instructions.

o La prévision des risques.

L’accompagnement des processus de contrdle interne et des grands changements a
I’échelle de I’organisation.

o L’évaluation de certaines activités ou fonctions.

o  Une plus grande implication dans les activités opérationnelles a travers notamment :
I’élaboration des procédures, la proposition de solutions & méme de remédier aux
dysfonctionnements et problémes rencontrés et le suivi de la mise en place des
actions d’amélioration.

o Le conseil et ’assistance des responsables des entités opérationnelles en vue de
parvenir & mieux maitriser les activités et a améliorer leur efficacité.

La perception de la fonction d’audit interne différe selon :

o La Direction Générale qui la considére comme structure d’aide & la décision,
d’assistance des opérationnels et de prévention des risques.

o Les entités opérationnelles pour lesquelles le role d’organe de contrdle reste
prédominant. Cette situation est en grande partie dii 4 I’historique de la fonction et a
la méconnaissance du concept d’audit interne.

I y a lieu d’insister sur le fait qu’une opinion favorable de la Direction Générale
constitue un gage de succes. Par ailleurs, le déficit d’image de 1’entité d’audit interne -
aupreés des opérationnels peut étre comblé par le professionnalisme des auditeurs et par
des campagnes de communication ciblées.

Le nombre d’auditeurs internes (a I’exception de I’OCP pour laquelle la division d’audit
interne associe pour certaines missions spécifiques des experts métiers et qu’il y a une
volonté d’augmentation importante de I’effectif des auditeurs), excéde 2 auditeurs par
mille employé.

Le référentiel de la structure d’audit est constitué par des procédures documentées, des
dossiers permanents et des guides d’audit par activité. La méthodologie de conduite des
missions d’audit, recommandée par I'IFACI, est largement répandue.

La mise en place de la charte d’audit interne intervient généralement bien apres la
création des structures en charge de cette activité.

Les criteres d’évaluation de la performance de la structure d’audit sont constitués, en
grande partie, par le niveau de respect du plan d’audit et par la nombre de
recommandations émises et mises en ceuvre.

Une difficulté est signalée dans la définition de critéres objectifs et formalisés pour la
mesure de la qualité des prestations réalisées par la structure d’audit interne.

Le profil des auditeurs est constitué majoritairement des ingénieurs d’état, des diplomés
des écoles de gestion ou des économistes. Le recours au recrutement interne par
redéploiement du personnel est fréquent.

Généralement, les auditeurs ont fous été formés initialement au métier d’audit interne.
Ceci résulte en grande partie des profils d’auditeurs recrutés. La formation continue des
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auditeurs comporte, en plus des formations spécialisées de longue durée (cycles de
formation continue sur ’audit et contrble de gestion ou supérieur de gestion de I'ISCAE,
MBA..), 3 séminaires par auditeur par an pour une durée moyenne allant d’une semaine a
10 jours de formation.

e Les recommandations émises par les interviewés pour la création d’une nouvelle
structure d’audit sont :
o  Sur le plan organisationnel :
» Rattachement a la Direction Générale.

* Etude de 'opportunité de création de la structure d’audit interne, justification de
sa raison d’étre et délimitation de ses domaines d’intervention.

* Evaluation du systéme de contrdle interne, élaboration de la cartographie des
points de contrdle en place et généralisation de la culture du contrdle interne.
o Relation et communication :

* Recherche de I’implication effective du top management notamment dans la mise
en ceuvre des recommandations émises a I’issue des missions d’audit.

* Mise en place d’un programme de communication interne continu. A la création
de la structure d’audit interne, un séminaire de sensibilisation des responsables a
’audit interne doit étre programmsé.

* Développement d’une relation de confiance avec les audités en essayant
d’apaiser les craintes et en mettant en ceuvre les principes issus du code de
déontologie des auditeurs internes :

—  Faire preuve d’une grande capacité d’écoute ;

— Formuler les critiques de telle maniére que les audités ne se sentent pas
accusés de laxisme, paresse, incompétence, irresponsabilité. ..

— Insister auprés des audités sur le fait qu’une recommandation n’est pas une
critique et qu’elle n’implique pas forcément une faute.

0  Mdéthodes et modalités d’exécution des missions

*  Exploitation des données fournies par le contrdle de gestion et des résultats issus
de la comptabilité générale et analytique.

*  Recherche de I’adhésion et de la participation des audités.

* Formation des auditeurs a la méthode et techniques de I’audit.

*  Développement d’une connaissance suffisante du métier a auditer.

= Intérét a concentrer sur les risques importants et les enjeux significatifs.
* Application rigoureuse du référentiel interne au service d’audit interne.

*  Crédibilité a développer a travers la pertinence des constats (identification des
problémes et des risques encourus par ’organisation) et [’objectivité des
conclusions (maitrise des outils et des techniques d’audit, validation avec les
audités des critéres de jugement et des constats au fur et & mesure de leur
¢laboration, ¢tude de la gravité des dysfonctionnements observés et la perception
de leur influence sur la non atteinte des objectifs exprimés ou implicites...).

=  Mise en ceuvre les recommandations.

*  La valeur ajoutée de I'audit interne résulte essentiellement de la mise en cuvre des
recommandations émises.
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2.1.2.3— Résultats du diagnostic interne de DRAPOR

Le diagnostic interne de la société DRAPOR, axé sur la fonction audit interne, a fait ressortir
les aspects suivants :

¢

A— Les forces identifiées

Une gestion moderne basée sur une parfaite transparence, des objectifs précis fixés a
chaque entité, des responsabilités claires attribuées a chaque acteur dans I’organisation et
un management participatif.

Des acteurs trés favorables a !'implantation d’une structure d’audit interne. On note, en
plus de la grande collaboration manifestée par les différents interviewés, que des
demandes spontanées d’intervention de 1’audit interne ont été¢ formulées. Ces demandes
de missions d’audit interne portent sur les thémes et les métiers ci-apres :

0 Le département financier : Audit des marchés et audit de la comptabilité.

0 Le centre d’investigations techniques : Audit des études et prestations exécutées et
audit de la gestion des moyens et des ressources allou€s.

O Le département des ressources humaines : Audit Social et audit des activités liées a
I’administration du personnel.

O La direction de la stratégie et du marketing : Audit des conditions d’élaboration des
offres commerciales de I’entreprise.

B- Les faiblesses reconnues

Une insuffisance en terme de manuels, procédures et documents relatant [’activité de la
société et les modalités d’accomplissement des différentes tdches. Par ailleurs, méme
quand ces documents existent, ils ne sont pas cohérents avec la nouvelle organisation
récemment mise en place au sein de la société.

Ce probléme concerne toutes les fonctions de la société a des niveaux différents
(exemple : absence du manuel des procédures comptables au sein du département
financier, aucune procédure ne définit les modalités pratiques et les hypothéses a retenir
dans I’¢élaboration du budget partiel des différentes entités...).

Cette situation a pour conséquences :

0 Le savoir-faire capitalisé par la société n’est pas formalisé et les pratiques peuvent
différer d’un agent de la société a un autre.

¢ Un retard est constaté dans la mise en place du systéme d’assurance de la qualité
(normes ISO série 9000), de management de la sécurité (code ISM) et dans la mise
en ceuvre de certaines dispositions de I’arrété n°DNE/SN 2.6210 du Ministére de
’Economie, des Finances, de la Privatisation et du Tourisme portant organisation
financiére et comptable de la société DRAPOR.

¢ L’intervention efficiente de la structure d’audit interne reste liée a la présence d’un
référentiel qui constituerait [a base de toute évaluation.

Mis a part les tableaux de bord, les enregistrements attestant de la conformité des
activités aux objectifs et aux exigences fixées sont faiblement répondus.
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On note ainsi une insuffisance de tragabilité, au niveau du service d’études techniques et
de la division du systeme d’informations géographiques concernant la validation des
données, I’exécution des contrdles et le traitement des écarts.

Le méme probléme est posé au niveau de la direction de I’exploitation ot I’absence d’un
document (procédure/directive ou autre) qui définit la consistance des différents contrdles
opéres a I’échelle et d’un enregistrement qui matérialise 1’agent contrdleur, la nature des
vérifications réalisées, les éventuels écarts trouvés et les traitements effectués.

¢ La fiabilité du systeme d’information est mise en cause : il a été relevé des écarts dans les
résultats issus de 1'utilisation des bases de données sont enregistrés selon que les résultats

proviennent du contrdle de gestion, du centre d’investigations techniques ou de la
direction de I’exploitation.

¢ Un retard dans la mise en place de certaines fonctions importantes dans la nouvelle
organisation est enregistré.

La nouvelle organisation adoptée par la société constitue I'un des principaux moyens
d’accompagnement pour la réalisation de la stratégie de développement adoptde.
Toutefois, certaines structures, notamment celle en charge du marketing dont
importance est vitale pour la déclinaison du plan d’action marketing (politiques de
produit, prix et communication) ainsi que le suivi de la réalisation du business plan, ne
sont pas tout a fait opérationnelles a défaut des ressources humaines nécessaires.

En outre, des difficultés sont rencontrées dans 1’élaboration des prévisions de
développement de la société a moyen terme du fait de I’incapacité des clients dans
activit¢ de dragage a déterminer, & moyen terme, leurs besoins prévisionnels et des
problémes réglementaires liés & la commercialisation du sable de mer.

¢ Des difficultés dans la mobilisation des ressources humaines autour des objectifs de
développement persistent encore et ce malgré le grand effort déployé par DRAPOR en
matiére de gestion des ressources humaines depuis le bilan dressé en 1999'6.

Le bilan susmentionné avait diagnostiqué un manque d’adhésion du personnel,
particulierement celui d’exploitation, aux démarches et projets poursuivis. Ceci se
traduisait alors par un sentiment d’appartenance a la société trés limité ainsi qu’une
insuffisance du rdle joué par les cadres en terme d’encadrement des effectifs et
d’efficience des structures qu’ils gérent.

Depuis, des changements importants en matiére de gestion des ressources humaines ont
¢t¢ introduits : la mise en place d’un statut du personnel, une amélioration de la situation
financiére du personnel, la mise en place d’un programme axé sur le bien étre social
(acces au logement, estivage...), ’amélioration de la communication interne a travers un
contact régulier avec les représentants du personnel, I’instauration d’un programme de
formation continue mobilisant de 4 2 5 % de la masse salariale. . .etc.

Néanmoins, les difficultés en matiére de gestion des ressources humaines continuent a
exister et restent I’un des freins au développement de I’entreprise.

116 . . . . . . .
" Le rapport élaboré a I’attention du conseil d’administration en date 05/03/99 portant sur

Iévaluation de la mise en ceuvre de la stratégie DRAPOR et le dimensionnement des moyens de
I’entreprise.
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¢ Certaines des responsabilités de I'audit interne sont attribuées a la Division Inspection el
Sécurité et au Service Qualité et Sécurité ce qui est de nature a générer, en plus des
conflits de compétence, les dysfonctionnements citées dans le tableau 2.1 ci-apres.

Entité Attributions Dysfonctionnements

o Vérifier ’application du systétme| Le fait de décréter des
Service Qualité qualité¢ de V’entreprise et rapporter| dispositions et de les

et Sécurité (SOS) les effets lors de la revue qualité du| contréler remet en cause

Directoire. I’indépendance de
o Etablir les bilans qualité et sécurité. | > auditeur.

o Inspection des unités| = [es attributions
opérationnelles en matiére proposées a cette
Divisi d'entretien, de réparation et de structure ne couvrent pas
Insplevéj ;(())Z of mainter}ance. ’ _ tous l_es ri;ques en
AR o Inspection des stocks et évaluation particulier celui de contre
Sécurité (DIS) de leur gestion et de leur performance  découlant
préservation. d’un  probléme  de

o Inspection de la mise en application planification.
des normgs’de sécurité¢ ISM code et| | La position de la division

de la qualité.

ne lui garanti pas
I’indépendance
nécessaire en vue d’une
évaluation objective des
opérations.

o L’évaluation périodique des

équipes de bords et des|
responsables de magasin en
matieres de sécurité et de
maintenance et préservation du
patrimoine.

Tableau 4 : Interférences entre les attributions de I'audit interne et certaines
entités de la société DRAPOR

En outre, la limitation des domaines d’intervention de la structure d’audit interne rendrait
cette derniére incapable de se prononcer sur la régularité de la gestion de la société, sur
les dysfonctionnements et sur le respect des procédures (mission de base qui a été confiée
a cette entité).

¢ Perception de la fonction d’audit interne : le role de 1’audit interne dans le contrdle de
conformité est partagé par I’ensemble des interviewés.

L’analyse des risque, I’identification des dysfonctionnements et le conseil dans la mise en
ceuvre des actions correctives et préventives sont des attentes exprimées essentiellement
par les entités du siege. Par ailleurs, les frontiéres entre les fonctions audit interne et
contrdle de gestion sont généralement mal pergues.

2.1.2.4- Retour sur la problématique de ]a recherche

Le diagnostic de DRAPOR a permis notamment d’identifier les activités auditables, de
prendre connaissance des préoccupations des responsables de la société et d’évaluer les
bénéfices et améliorations qui résulteraient des missions d’audit interne. Ces résultats sont
présentés dans le tableau ci-apres.

Deuxieme partie — Vers la mise en place d’une fonction d’audit interne efficace au sein de
la société DRAPOR 71



OBJET DE LA MISSION
D’AUDIT INTERNE

PREOCCUPATIONS DES RESPONSABLES DE LA SOCIETE (*)

BENEFICES, RECOMMANDATIONS ET
RESULTATS ATTENDUS

Audit du systéme
documentaire de la société

o Dresser 'inventaire du référentiel régissant les activités des différentes entités
de la sociét¢ DRAPOR.

o Analyser le référentiel existant en vue de faire ressortir ses insuffisances,
lacunes et dysfonctionnements.

s Arréter, par entité, un plan d’action qui comportera notamment :
o Les mises a jour et compléments a apporter au référentiel existant.

o Les modalités d’exécution (en interne par les opérationnels, recours a un

cabinet externe, formule combinée...) ainsi que I’échéancier prévisionnel.

Mettre en place un référentiel général
répondant aux objectifs du dispositif de
contréle  interne  (la  réalisation et
I’optimisation des opérations, la fiabilit¢ du
systéme d’information et la conformité aux
lois et réglements auxquels I’entreprise est
soumise).

Audit des conditions
d’élaboration du budget

e Vérifier I’efficacité du processus d’élaboration du budget annuel : étude du
role des différents intervenants (analyse a faire par centre de responsabilité) et
de la consolidation du budget global.

¢ Confirmer la fiabilité des prévisions et des hypothéses émises.

e Analyse préalable & la validation du
budget élaboré.

¢ Limitation des dépassements et des écarts
(recours a des rallonges budgétaires et a
’annulation, I’inscription exceptionnelle
d’une rubrique budgétaire).

e Formalisation du processus d’élaboration
du budget.

Audit des marchés

Examiner la formalisation et ’autorisation de toutes les commandes, I’efficacité
de la procédure de choix des fournisseurs, le suivi des commandes en cours,
Penregistrement et le suivi des réceptions, le contrble de correspondance entre les
réceptions et les factures, le traitement de ces derniéres et leur imputation
analytique, la régularité des paiements, la qualité de I'organisation et le niveau de
participation des différents services intervenant dans le circuit achats. ..

¢ Conformité aux procédures d’acquisition
des ressources.

e Recherche des conditions optimales
d’acquisition des ressources : rapidité,
obtention des meilleurs offres de prix,
éviter les régularisations...eftc.

Audit des contrats et des
commandes recues

Passer en revue la formalisation et le contrdle avant acceptation, la rapidité de
traitement et de suivi, la justification et I’autorisation des modifications
ultérieures apportées, la concordance entre prestation, commande ou un contrat et
facturation, D’efficience de l'organisation des services intervenant dans Ie
commercial .

e Conformité  aux  procédures  de
commercialisation des prestations de
Pentreprise.

e La satisfaction des clients et 1’obtention
des meilleurs conditions de passation des
commandes et contrats, notamment au
niveau des prix pratiqués.
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OBJET DE LA MISSION
D’AUDIT INTERNE

PREOCCUPATIONS DES RESPONSABLES DE LA SOCIETE (*)

BENEFICES, RECOMMANDATIONS ET
RESULTATS ATTENDUS

Audit des études
techniques

e Vérifier "optimisation de la trilogie coiit- qualité- délai des prestations
exécutées par le centre d’investigations techniques (CIT) : fiabilité des études
réalisées, délai d’exécution compatible avec la programmation des
interventions sur terrain...) et optimisation du cotit.

e Examiner la gestion des interfaces avec les clients de ’entité : internes (en
particulier la direction de I’exploitation) et externes (ODEP- DPDM...).

e Renforcer le réle du CIT dans
["optimisation des opérations menées par
la société a travers notamment: la
fiabilité des études réalisées, leur
production  en  conformit€  avec
I’échéancier des interventions in-situ...

o Conforter ['avantage compétitif de
DRAPOR, a I’échelle nationale, sur les
entrants  potentiels a travers la
formalisation des connaissances et de
I’expertise acquises et I’enrichissement
de la base de données sur les sites
d’intervention (notamment les ports).

Audit de la structure des

Passer en revue toutes les composantes des charges de ’entreprise, analyser leur
évolution dans le temps, étudier les causes des écarts et formuler des
recommandations en vue de mieux les maitriser.

colits Renforcer la compétitivité de [’entreprise
L’audit devrait analyser en particulier : par une maitrise des prix de revient.
o [es charges directes liées au volume d’activité (combustibles, lubrifiants,
personnel intérimaire, frais de déplacement...).
o La politique de maintenance (entretien et réparation) et les dotations aux
amortissements, évaluée par rapport aux choix de renouvellement des engins
de production ou de location. A
e Les charges li¢es a la structure (frais généraux, charges du personnel...).
Examiner [’ensemble des processus portant sur P'acquisition, le stockage, le | Qeuvrer pour [Defficacité du systéme
. \ traitement et la diffusion de I'information au sein de I’entreprise (outils utilisés | d’information de l’entreprise.
Audit du systéme . Cir garos . . o .
o . [pertinence, fiabilité, délai de collecte des informations...], exploitation faite des . s . R
d’information Nota : les critéres d’évaluation du systéme

données et résultats communiqués, colit et qualité des output obtenus) : analyser
les faiblesses, dysfonctionnements et problémes rencontrés, étudier leurs causes et
formuler des recommandations.

d’information sont: globalit¢ (concerne
toutes les fonctions), fiabilité et possibilité
de vérification, exhaustivité, disponibilité en
temps opportun et utilit¢ ainsi que
pertinence.
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OBJET DE LA MISSION
D’AUDIT INTERNE

PREOCCUPATIONS DES RESPONSABLES DE LA SOCIETE (*)

BENEFICES, RECOMMANDATIONS ET
RESULTATS ATTENDUS

Audit de la gestion des
immobilisations
(notamment la gestion des
stocks)

Concordance entre l'inventaire physique et l'inventaire comptable.

Efficacité de la politique de gestion des stocks : modalités de réception des
biens commandés, traitement des biens immatriculés, protection physique,
cession et mise en rebus, transfert des biens d’une entité & une autre...etc.
Efficience de la politiqgue de gestion des stocks : compatibilité entre les
consommations, stocks disponibles et délais de livraison, utilisation des
prévisions dans le systéme de gestion des stocks...etc.

Faciliter les tdches de gestion afférentes aux immobilisations : investissements
/ désinvestissements et assurances.

Optimiser le processus de gestion des
immobilisations, principalement la gestion
des stocks, & travers notamment la limitation
des charges qui leurs sont liées.

Audit financier et
comptable

Passer en revue les grands cycles d’activité de [’entreprise en vue d’émettre,
au préalable de la mission du commissaire aux comptes, une opinion de I’audit
interne sur la sincérité, I’exhaustivité et I’image fidéle des comptes et résultats.

Vérifier la mise en cuvre des recommandations et réserves issues des
précédents rapports du commissaire aux comptes.

Prévenir, autant que possible, les réserves du
commissaire aux comptes lors de la
certification des comptes et résultats de la
société.

Audit qualité et sécurité

Capacité des systémes de management de la qualité et de la sécurité mis en place
a garantir la qualité des prestations réalis€es et les objectifs de sécurité fixés.

Les audits qualité programmeés porteraient sur le systéme, processus et/ou prodﬁit.
Les audits sécurité serviraient, pour leur part, & vérifier la mise en ceuvre, en
matiére de sécurité et de protection de I’environnement, de la politique générale
de la direction, ses objectifs et ses engagements.

e Attester de la capacité des systemes
qualité et sécurité mis en ceuvre au sein
de I’entreprise a atteindre les objectifs qui
leur ont été assignés.

o Réduire le coiit de la non-qualité et des
problémes liés a la sécurité.

Audit du marketing
institutionnel

Apprécier la méthode d’établissement des budgets de communication en
relation avec les priorités fixées dans le plan marketing ;

Vérifier les modalités de choix de I’agence de communication et apprécier le
choix des médias avec la cible visée et des ressources accordées ;

S’assurer que des moyens de contr6le sont prévus pour apprécier la portée des
actions de communication planifiées ;

S’assurer que l'on procéde & la vérification préalable des informations
communiquées et diffusées en externe par la presse.

Vérifier que le plan de communication mis
en ceuvre s’inscrit dans le cadre du plan
marketing de entreprise et de I’efficacité
des investissements réalisés dans ce cadre.
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OBJET DE LA MISSION
D’AUDIT INTERNE

PREOCCUPATIONS DES RESPONSABLES DE LA SOCIETE (*)

BENEFICES, RECOMMANDATIONS ET
RESULTATS ATTENDUS

Audit de la fonction
marketing

e Vrifier que les orientations stratégiques sont bien explicitées et sont connues
de tous les responsables ;

* S’assurer que I’ensemble des composantes du plan stratégique sont prises en
compte et ctudiées notamment en ce qui concerne les clients, les fournisseurs
et les concurrents présents ou potentiels ;

e S’assurer que le plan marketing pluriannuel fait Pobjet d’une révision
réguliére. Vérifier, par ailleurs, que ce plan intégre toutes les données
importantes et répond aux objectifs énoncés par la présidence ;

* Analyser les moyens de contrdle qui sont prévus pour apprécier le
déroulement du plan ainsi que la périodicité des controles effectués ;

» Mesurer le délai entre la constatation des écarts et les réactions envisagées et
vérifier que les modifications apportées sont communiquées a la hiérarchie.

e Vérifier, pour les études marketing réalisées en externe, qu’un contrat a bien
¢té établi et que les prescriptions administratives, techniques et financicres ont
¢été suffisamment bien spécifices ;

e Apprécier, sur la base des documents et des enregistrements produits lors de
I’étude, le respect des obligations fixées au prestataire.

e Evaluer I'implication de la structure marketing de la société dans les
déroulement de I’étude et juger la qualité du contrdle qu’elle a exercé.

e Juger, pour les études réalisées en interne, 1’aptitude des outils dont dispose le
marketing a atteindre les objectifs de ’étude et vérifier la validité du mode de
recueil des données et de formulation des questions ;

o Contréler I’application des conclusions des études réalisées ou, dans le cas
contraire, les justifications de 1’abandon des options retenues.

e Analyser les bases de fixation des prix en s’assurant que les différents
concepts d’élasticité, de point mort, de retour sur investissement, de marges
brutes des produits, ont bien été pris en considération ;

e FEtudier la relation le prix proposé par I’entreprise et son positionnement.

e Confirmer la capacit¢é de la division
marketing & piloter le plan quinquennal
adopté par la société DRAPOR.

o Se prononcer sur la pertinence des bases
retenues pour [’élaboration des offres
commerciales présentées par I’entreprise.

Audit de I’administration
du personnel

Vérifier la régularité des actes de gestion liés a I’administration du personnel : la
paie, les congés, les indemnités, les primes, la promotion, les accidents de travail,
les affaires disciplinaires, le recrutement, la titularisation, la mutation...etc.

Attester de la conformité de I’administration
du personnel a la réglementation du travail et
aux procédures internes. ..
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OBJET DE LA MISSION
D’AUDIT INTERNE

PREOCCUPATIONS DES RESPONSABLES DE LA SOCIETE (*)

BENEFICES, RECOMMANDATIONS ET
RESULTATS ATTENDUS

Audit des archives

Examiner le processus de versement des documents (nature des documents
versés, durée d’archivage...), de référencement des dossiers (exhaustivité des
fiches d’inventaire, saisie des données sur une application informatique...), des
conditions de classement (dispositifs de sécurité retenues) et d’assainissement des
archives (destruction des dossiers arrivés a échéance).

Vérifier la capacité du systéme d’archivage
4 optimiser les locaux occupés, & garantir un
accés rapide aux données, a assurer une
tragabilité suffisante des actes de gestion et
de la qualit¢ de la production et enfin a
ceuvrer pour ’enrichissement de la base de
données de VDentreprise sur les sites
d’intervention.

Audit de U'informatique

o Vérifier I’existence d’une politique formalisée de développement harmonieux
et cohérent de I’informatique au sein de la société (compatibilité du matériel,
des logiciels et des réseaux : sur le plan technique, économique, sécurité et
continuité d’exploitation).

o Passer en revue le processus d’expression du besoin des utilisateurs (demande
de matériel ou de logiciel, choix de la configuration...).

¢ Examiner les conditions d’acquisition et d’installation des matériels et
logiciels (consultation, critéres de sélection des fournisseurs, conditions de
livraison et d’installation, assistance dans la mise en exploitation, existence
d’un plan de formation, si nécessaire, pour optimiser ’usage...).

e Analyser la politique de maintenance (suivi de la fiabilité, gestion des outils
obsolétes, mise a niveau des logiciels...).

e Confirmer Pexhaustivitt du recensement des logiciels et matériels
informatiques utilisés.

o Examiner les mesures de sécurité physiques (la disposition du matériel dans
les locaux des utilisateurs, les protections d’acceés et les procédures relatives au
déplacement du matériel...), les mesures de sécurité logiques (degré de
maitrise des utilisateurs, existence et efficacité de mesures de contrdle d’accés,
procédure de sauvegarde des données, protections anti-virus...) et la sécurité
des réseaux contre les risques d’acces illicite & des données ou a des
programmes ainsi que contre la perte ou I’altération des données.

* Passer en revue les mesures mises en ceuvre pour le respect de la
réglementation d’utilisation des logiciels particuliérement.

¢ Examiner les actions de controle déployées dans le domaine informatique.

Prévenir les risques importants liés a
l'usage de [Dinformatique et dont les
conséquences peuvent étre trés lourdes sur
Pactivité de D’entreprise. Ces risques, pour
rappel, sont de différentes natures :

® Risques technologiques liés a
Pobsolescence  rapide des  choix
technologiques effectués.

o dbsence de politique informatique
Jormalisée.

o Des développements mal maitrisés en
interne des progiciels : concentration des
connaissances chez un effectif trés limité,
absence de démarche rigoureuse de
développement, une carence en matiére
de documentation. ..

e EXxistence d’actes malveillants :
confidentialité insuffisante des données,
le vol du matériel, des copies illicites de
logiciels, la fraude par modification des
données, sabotage par destruction des
données. ..etc.
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OBJET DE LA MISSION
D’AUDIT INTERNE

PREOCCUPATIONS DES RESPONSABLES DE LA SOCIETE (*)

BENEFICES, RECOMMANDATIONS ET

RESULTATS ATTENDUS

Audit de la trésoreric

Examiner la gestion de la trésorerie :

o Le systeme d’information mis en place pour identifier les sources et les
besoins de trésorerie ainsi que la date des opérations : cadence des
prévisions effectuées, sources d’information retenues, la fiabilité des
prévisions effectuées, I’estimation du besoin en fonds de roulement et la
mobilisation des ressources nécessaires ;

o Le suivi des encaissements: accélération des paiements et
enregistrement des créances encaissées (vérification de la
comptabilisation des opérations dans les comptes clients correspondants
et rapprochement avec les montants facturés) ;

o La gestion dans le temps des décaissements : vérification des paiements
a I’échéance des prestataires de service (fournisseurs, entrepreneurs...),
emprunts, impots, salaires..., précision de [Penregistrement des
montants décaissés, protection physique des disponibilités et des
instruments de paiement, les rapprochements bancaires effectués...etc.

Analyser les options retenues pour la gestion des écarts : les choix de

financement retenues, les opportunités de placements saisies, les modalités

d’équilibre des soldes de trésorerie adoptées, la gestion des risques liées aux
taux d’intéréts et au change...etc.

v

S’assurer de la régularité et de
Doptimisation de la gestion de la
trésorerie (application du concept de la
trésorerie z€ro).

v Confirmer la pertinence des choix

effectués pour le placement des excédents
et pour le financement du besoin en fonds
de roulement.

Audit des affaires
juridiques et du
contentieux

Examiner la gestion des réclamations, des dossiers de contentieux, des relations
avec I’avocat et les conseils juridiques et des relations avec les tribunaux au regard
des différents risques encourus dans le domaine :

Les gestionnaires de contrat n'ont pas connaissance des lois et
réglementations et/ou des changements intervenus dans ce domaine.

Les contrats de la société comportent des insuffisances : clauses qui ne sont
pas suffisamment explicites, clauses l¢éonines...

Les difficultés avec les avocats et conseillers en justice : critéres de sélection,
dossiers incomplets mis a leur disposition...

Les vices de procédure : non-respect du délai maximal pour réponse ou
contestation. .. '

Les frais de justice sont excessifs et les montants provisionnés au titre des
dommages et intéréts ne sont pas corrects... etc.

Minimiser les risques liés a la gestion des
affaires juridiques et du contentieux en

s’assurant :

v Du respect par la société de ’ensemble
des lois et réglementations.

v Que les contrats majeurs pour la société
sont clairs, équitables et ont force
exécutoire.

v Que les frais de justice et les montants

versés au titre des dommages et intéréts
sont réduits au minimum et qu’ils sont
correctement provisionnés par
Pentreprise.
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OBJET DE LA MISSION
D’AUDIT INTERNE

PREOCCUPATIONS DES RESPONSABLES DE LA SOCIETE (*)

BENEFICES, RECOMMANDATIONS ET
RESULTATS ATTENDUS

Audit de la formation
continue

e Examiner les bases d’élaboration du plan de formation (bilan des compétences
et confrontation avec la politique de gestion prevxslonnelle des emplois et
ressources au sein de ’entreprise).

e Constater le niveau de mise en cuvre du plan de formation actuel et ceux
précédents et analyser les sources des écarts.

e Passer en revue le processus lié & des formations arrétées (les critéres de choix
de P’animateur, la programmation de la formation et la convocation du
personnel concerné, la logistique associée a la formation, évaluation ...).

¢ Suivi administratif et financier des actions de formations: existence de
contrats avec les prestataires de service, remboursement par I’OFPPT.. .etc.

o QOeuvrer pour [linstauration d'un
processus d’ingénierie de la formation
s’inscrivant dans les objectifs de
développement de la société.

o S’assurer de la qualité de la gestion
administrative et financi¢re de la
formation continue.

Audit des moyens
généraux

Examen de la gestion des moyens généraux. Les volets a traiter concernent :
e La gestion du parc automobile : 1’acquisition, les réparations, le suivi des
consommations en carburant et lubrifiants, la réforme...
o Les consommables: les consommations en eau, électricité, téléphone,
fournitures de bureau, la reprographie. ..
e La gestion des locaux.

L’économie et I’efficacit¢ dans la gestion
des moyens généraux.

Audit de la maintenance
des unités de production

e Examiner la stratégie de maintenance des unités de production, examiner les
bases des options retenues et identifier les voies d’amélioration possibles.

¢ Analyser la régularité des dépenses de maintenance engagées ;

e Vérifier, par unité de production, I’évolution dans le temps des dépenses de
maintenance et s’assurer de la cohérence des réparations effectuées avec la
stratégie adoptée.

Contribuer & la réduction des charges de la
société liées a la maintenance des unités de
production.

Audit des assurances et de
la gestion des risques

e S’assurer que |’ensemble des risques majeurs liés a toutes les activités sont
identifiés et sont gérés convenablement. Passer en revue 1’évaluation des
valeurs assurées et examiner les différentes solutions envisageables pour leur
couverture (pertinence des choix d’assurance effectués).

*  Examiner le suivi du paiement des polices d’assurance et I’encaissement des
primes (gestion des dossiers des sinistres).

v Couverture des risques majeurs de la
société avec des solutions a méme
d’assurer la limitation des colits des
assurances.

v' Célérité dans le traitement des dossiers
des sinistres.

(*) Les préoccupations des responsables de la société, ici traduites, ont parfois été exprimées de maniére implicite.

Tableau 5 : Recensement des activités auditables, identification des préoccupations des responsables de la société et évaluation
des bénéfices et améliorations qui résulteraient des missions d’audit interne au sein de DRAPOR.
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Il en découle que ’entreprise est exposée a des risques multiples :

e Risques financiers : budget prévisionnel présentant des lacunes (sous évaluation des
charges de fonctionnement, besoin en fonds de roulement mal maitrisé...), montage
financier des opérations défaillant, risques physiques probables non couverts (créances
douteuses non provisionnées, absence d’assurance), choix de placement des excédents de
trésorerie ou de financement non pertinents. . .etc.

*  Risques sociaux : climat social conflictuel aboutissant 4 la baisse ou a la cessation de
Pactivité de la société, démotivation du personnel, départ des ressources humaines a haut
potentiel, qualification insuffisante de certains agents de ’entreprise.. .etc.

e  Risques technologiques : défaillance du systéme d’information et du dispositif de
sauvegarde des données de 1’entreprise, obsolescence des outils de production, veille
technologique inefficace, actes malveillants. . .etc.

® Risques [égaux : non respect du cadre réglementaire et légal engageant la responsabilité
de P’entreprise ou celle de ses responsables. . .etc.

L’identification de ces risques, leur hiérarchisation en fonction de I’impact en résultant et de
la probabilité d’occurrence ainsi que la proposition de mesures pour les suivre ou les
neutraliser constitue une voie d’amélioration importante au sein de 1’entreprise.

Enfin, la réalisation des objectifs ambitieux de développement et de performance globale
affichés par ’entreprise, et ce & travers des réformes importantes engagées, nécessite
Pexistence d’une structure de ‘régulation’ a méme d’identifier les problémes et les
dysfonctionnements rencontrés et de proposer des recommandations pour y remédier.

Ainsi, a travers les éléments précédemment recueillis, la problématique qui a été a I’origine de
ce travail, & savoir que « ’absence d’une structure d’audit interne efficiente au sein de
DRAPOR serait une source de contre performance et compromettrait ses objectifs de
développement » est validée.
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FONCTION D’AUDIT INTERNE AU SEIN DE LA SOCIETE DRAPOR

Aprés avoir démontré I’utilité d’une structure d’audit interne au sein de DRAPOR, a travers
les bénéfices recommandations et résultats escomptés, le présent chapitre décrit le processus
proposé pour sa mise en place au sein de la société.

SECTION 2.2.1- CHOIX STRATEGIQUES D’ORGANISATION DE L’ AUDIT INTERNE

2.2.1.1- Démarche adoptée

A-_Développement d’une_stratégie globale pour la mise en place de
structure d’audit interne au sein de DRAPOR

La stratégie globale pour la mise en place d’une structure d’audit interne au sein de DRAPOR
a pour objectif de définir les grandes orientations et les principaux objectifs que la structure
d’audit inferne devrait atteindre pour réussir son intégration au sein de la société.

Il s’agit d’un outil de gestion fournissant un cadre de référence pour le management de ’entité
d’audit interne, particuliérement les objectifs et les résultats a atteindre & moyen terme. 1l est

¢galement le moyen pour allouer les ressources de fagon proportionnelle a l'importance
relative des activités prévues.

La démarche d’étude adoptée trouve ses fondements conceptuels dans I’approche systémique.
Ce choix méthodologique réside dans le fait que I'approche systémique est a la fois globale et
dynamique : globale puisqu’elle prend en compte différentes variables (sociales, techniques,
environnement, ...) et dynamique vue qu’elle conduit & considérer 'entreprise comme un
systéme d'actions et donc & montrer que toute décision a pour unique but I'action, & mettre
l'accent sur les différents flux qui la traversent et sur l'interaction entre ces flux et & considérer
que l'entreprise est en perpétuelle évolution. Ainsi, le parti pris n’est pas d’analyser DRAPOR
de manicre systématique, a travers des modéles déja construits, mais bien de faire émerger
son modele spécifique suivant la logique des systémes.

Il est & signaler que I’adoption de la logique des systémes entraine notamment que :

* L'organisation du systéme peut étre détaillée en termes de sous-systémes jusqu'au niveau
¢lémentaire que 'on considére comme une boite noire.

* Un systeme ouvert se définit dans son environnement. La premiére qualité d'un systéme
ouvert est sa capacité d'adaptation aux fluctuations de son environnement en vue d'assurer
sa survie. Ces adaptations se font par rétroaction ("feed-back").

* Le controle d'un systéme suppose Uexistence de quatre conditions nécessaires : un ou des
buts prédéterminés, un moyen de mesure des performances, un moyen de comparaison
pour déterminer les variations entre les performances et les buts fixés ainsi qu’un moyen
de correction ou d'ajustement.

¢ La finalité de tout systéme de contréle est de pouvoir engendrer une action corrective : la
rétroaction est le mécanisme qui permet d'engendrer cette action corrective. La capacité
d'adaptation du systéme est sa capacité d'adopter un comportement favorable a la
réalisation de ses buts, compte tenu des fluctuations de l'environnement.

Deuxiéme partie — Vers la mise en place d’une fonction d’audit interne efficace au sein de
la société DRAPOR 80



L’analyse de la structure d’audit interne de DRAPOR selon I’approche systémique consistait
alors a définir les conditions nécessaires & son contrdle : développement d’une stratégie
globale, déclinaison d’un plan d’action, proposition d’indicateurs de suivi de performance et
d’un systeme de reporting.

@Boucle de feed-back

Ressources (’ Résultats

Structure d’audit interne

Boucle de maintien :

Figure 13 : Représentation de la structure d’audit interne
dans I'approche systémique

B- Validation des options stratégiques

En vue d’arréter les choix stratégiques d’organisation pour la mise en place de la structure
d’audit interne au sein de DRAPOR, une réunion de prise de décision, dirigée par Monsieur le
Président du Directoire, a été tenue.

Lors de cette réunion, ont été exposés les différentes options possibles concernant notamment
le rattachement de la structure d’audit interne, ses domaines d’intervention, ses relations avec
les entités extérieures de contrdle et d’audit, le profil de son responsable, Iaffectation de ses
ressources humaines et les modalités de suivi de la mise en ceuvre des recommandations.

C- Déclinaison des choix stratégigues en plan d’action

Les choix stratégiques d’organisation arrétés sont traduits en plan d’action définissant les
résultats 4 atteindre par la structure d’audit interne & court terme, les ressources nécessaires 3
son fonctionnement et les composantes constituant les boucle de maintien et de feed-back
(selon I’approche systémique).

Les principales composantes du plan d’action retenu sont :

¢ L’élaboration du référentiel particulier de la structure d’audit interne intégrant les bases
professionnelles de 1’audit interne, les facteurs clés de succés mis en évidence lors des
enquétes et les spécificiteés de la société.

¢ La production des plans d’audit.

¢ L'acquisition des ressources nécessaires au fonctionnement de la structure d’audit
interne, principalement le recrutement de l'auditeur.

¢ Le déploiement des mesures d’accompagnement a la création de la structure d’audit.
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2.2.1.2- Recommandations clés 2 mettre en place

Suite au diagnostic effectué, il est recommandé d’entreprendre les démarches suivantes :

> Procéder a ’élaboration du référentiel général de la société couvrant tous les domaines
d’activité. Ce référentiel devra comporter Iensemble des documents régissant la
planification, I’organisation, le suivi de fonctionnement, la maitrise des processus
fondamentaux et le contrdle des activités.

Pour ce faire, il est proposé de procéder comme suit :

Désigner un comité de pilotage en charge du référentiel général. Ce comité devra
étre piloté par d’un haut responsable (de préférence le président du directoire).

Dresser l'inventaire des documents de référence existants. Chaque entité devrait
communiquer, au président du comité de pilotage, la liste des documents utilisés
ainsi qu’une copie de chacun d’eux.

Pour chacune des activités de la société, analyser en commission interne les
documents existants. Cette analyse devrait aboutir notamment & constater les
insuffisances des procédures existantes (inapplicabilité, probléme de séparation des
taches, gestion des interfaces, archivage des enregistrements...) et a dresser la liste
des documents de référence a établir.

Figer les modalités de mise a jour du référentiel : désignation, pour chaque
document 3 établir ou & mettre a jour, d’un responsable pour son élaboration et d’un
comité technique de validation avant diffusion.

Pour des considérations de plan de charge ou pour des nécessités techniques, le
recours 4 des prestataires externes devrait étre envisagé. Le rdle du responsable
d’¢laboration consisterait alors 4 étudier cette possibilité, 4 la faire valider auprés du
comité¢ de pilotage, a désigner le consultant externe, a mettre 4 sa disposition

I’ensemble des données nécessaires et 4 superviser son avancement en conformité
avec [’échéancier retenu.

A noter qu’au préalable de la reprise de la rédaction des documents, la procédure
régissant la structuration de la documentation de la société devrait étre mise a jour et
rendue compléte. Parmi les éléments que doit expliciter cette procédure, il y a lieu de
citer : le lexique (définition exacte des mots clés utilisés), la description exhaustive
de Pactivité accompagnée d’un logigramme de présentation, I’indication du role des
différents intervenants lors de chaque phase ou tiche, la liste des documents a établir
et les modalités de leur classement et archivage, les non-conformités possibles ainsi
que les actions préventives et actions correctives associées.

Par ailleurs, le contrble de gestion doit étre nommé responsable de la codification de
I'ensemble des procédures de la société et de la mise a disposition des différentes
entités de la société du manuel des procédures.

Assurer une large diffusion du référentiel élaboré et former le personnel & son
application : des classeurs répertoriés et des copies sur support informatique devront
étre mises a la disposition du personnel concerné, des séances de présentation des
nouvelles procédures/manuels/guides et directives devront étre assurées, le circuit
d’information pour rendre compte des problémes rencontrés dans I’application du
nouveau référentiel doit étre défini. .. etc.

Exiger fermement 'application du nouveau référentiel et faire suivre, & travers des
audits de régularité, son application effective.
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» Dynamiser la démarche de certification de l’entreprise et opter directement pour le
systéeme ISO 9001- version 2000. L’ instauration du systéme de management de la qualité
pourrait constituer un excellent cadre pour introduire des changements importants dans
Pentreprise grace a ’application des principes fondamentaux sur lesquels le systéme est
bati et dont on rappelle quelque uns :

e L’écoute client qui signifie ’identification des exigences des différents types de
clients, I’établissement d’un lien avec entre ces exigences et les objectifs de
’organisation puis la mesure de leur satisfaction (principe tout a fait compatible avec
la démarche marketing).

e L’implication du personnel implique de comprendre le réle du personnel dans
I’organisation et I’importance de sa contribution, d’identifier les contraintes
s’opposant a sa performance, d’accepter la prise en charge de ses problémes, de
rechercher les opportunités d’accroitre ses compétences, connaissances et
expériences, de partager son savoir-faire et enfin de discuter ouvertement des
problémes ou divers sujets d’intérét général (principe dynamisant la gestion des
ressources humaines).

e L’approche processus entraine, pour toutes les activités de I’entreprise, un
regroupement en sous-ensembles finalisés, une définition des entrants, sortants,
responsabilités, ressources, méthodes, objectifs, systéme de mesures de performance,
et une identification des interfaces et des interactions entre les différents processus
(principe permettant de mieux organiser ’activité générale, particuliérement celle a
plus forte valeur ajoutée).

e [L’approche factuelle pour la prise de décision basée sur la collecte d’informations
fiables et pertinentes, 1’analyse et I’interprétation des données recueillies, leur
diffusion aux parties intéressées, la prise de décision ainsi que le suivi et le pilotage.

o  L’amélioration continue.

Un des principaux apports pour la société du systéme de management de la qualité est la
généralisation des enregistrements, la dynamisation et la compatibilité entre les
différentes réformes engagées.

> Qeuvrer pour la fiabilisation rapide du systéme d’information compte tenu de
I’importance du rdle qu’il joue dans le pilotage de Pentreprise et dans le suivi de la
réalisation des projets. Cet effort devrait s’inscrire dans la continuité du séminaire sur le
systéme d’information au sein de DRAPOR, organisé le 08/06/01 en présence de tous les
intervenants dans la société, dont les finalités sont de diagnostiquer les sources des écarts
enregistrés dans les résultats trouvés par les différentes entités et de débatire des mesures
adéquates en vue de I’harmonisation des outils informatiques et des données utilisées.

Il a été prévu également de faire suivre le séminaire par I’intervention d’un consultant
externe en vue d’adapter et d’homogénéiser les outils informatiques utilisés.

Une attention particuliére devrait cependant rester portée sur la fiabilité des données
saisies dans le systéme informatique.

» Instaurer un systéme de barométre social pour suivre régulierement 1’évolution des
attentes et des opinions des salariés a 1’égard de I’entreprise.
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V' La connaissance de ['entreprise : activités, résultats, environnement et dirigeants.

V' L’image de l’entreprise, a travers la perception de ’entreprise, de la communication
et des actions mises en ceuvre.

V' L’appréciation générale de l’entreprise i partir de la vision des travailleurs de ses
qualités, atouts, défauts et handicaps.

L appréciation des valeurs internes des dirigeants, des rapports sociaux et
commerciaux.

V' La satisfaction au travail : personnelle, des conditions de travail, des conditions
relationnelles et des rapports hiérarchiques.

L'appréciation de la communication interne : qualité des supports (lisibilité,
attractivité, périodicité, ton, forme ...) et le type d’information diffusé.

V' L’état du dialogue interne de maniére générale, avec la hiérarchie directe et avec le
directoire.

v La confiance dans I’entreprise : son avenir, ses dirigeants et ses initiatives.

Les attentes personnelles exprimées en terme de changements économiques,
fonctionnels, sociaux, humains. . .etc.

» Apporter les adaptations nécessaires a ’organisation de la société. Ces adaptations
portent notamment sur : ' '

»  L'activation de la mise en place et le fonctionnement effectif des différentes entités
prévues dans le cadre de la réorganisation. 1l s’agit notamment de la division
marketing et de I’audit interne.

* La localisation de toutes les activités lides a I'audit interne chez la structure en
charge de cette fonction. Ceci signifie que certaines attributions de la Division
Inspection et Sécurité et du Service Qualité et Sécurité devront étre revues.

2.1.2.3- Différents choix d’organisation de la structure d’audit interne

A- Domaines d’intervention de Iaudit interne

La mission''” de I’audit interne & DRAPOR, consiste a « émettre une opinion sur la régularité
de la gestion, sur les dysfonctionnements et sur le respect des procédures ».

Pour pouvoir remplir efficacement cette mission, le champ d’intervention de ’audit interne
doit couvrir toutes les activités auditables''® aussi bien chez Pentreprise elle-méme que chez
les prestataires de service (fournisseurs, sous-traitants...). Les missions d’audit devraient
couvrir tous les aspects liés au fonctionnement de D’entreprise qu’ils soient de nature
technique, administrative et/ou financiére.

"7 Décision du Directoire portant organisation générale de la société DRAPOR / Version validée lors
de la réunion du Directoire en date du 26/04/01.
118 , . . e .
Norme 300 de I'lIA : « Etendue des travaux — Le champ d’intervention de I’audit interne doit
comprendre ’examen et [’appréciation de la pertinence et de I’efficacité du systéme de contrdle

interne de 'organisation, et de la qualité de la performance dans I’accompagnement des
responsabilités confiées ».
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Les principaux domaines d’intervention identifiées lors du diagnostic peuvent étre regroupées
selon trois types d’approches :

e Approche par métiers (cette approche est basée sur la structure de sorte que chaque
métier correspond a une ou plusieurs entités au sein de la société).

Dans cette catégorie, on distingue : audit des études techniques, audit de la fonction
informatique, audit de la trésorerie, audit de la fonction marketing (institutionnel et
opérationnel), audit de 1’administration du personnel, audit des affaires juridiques et du
contentieux, audit des moyens généraux, audit de la maintenance des unités de production
et audit des assurances et de la gestion des risques.

e Approche par projet prenant en compte les processus et les grands cycles de I’entreprise.
Son principal avantage est d’analyser ’activité de ’entreprise de maniére transversale
(d’une entité a une autre), d’étudier le fonctionnement des interfaces et d’apprécier
’efficacité du processus.

Les différents types de missions qui rentrent dans cette approche sont: audit des
conditions d’€laboration du budget, audit des démarches qualité et sécurité déployées
dans les différentes opérations réalisées par I’entreprise (audit processus et/ou produit) et
audit de la gestion d’un marché, d’un contrat ou d’une commande particuliére.

e  Approche par théme s’intéressant aux sujets dont la nature mérite d’étre prise comme
sujet d’audit interne spécifique. Elle compte : audit du systtme documentaire de la
société, audit de la structure des cofits, audit des marchés, des contrats et des commandes
(2 échelle d’une période d’activité), audit qualité et sécurité (audit systéme), audit de la
formation continue, audit du systéme d’information, audit de la gestion des
immobilisations, audit des archives.

A noter cependant qu’il faudrait exclure, du champ d’activité de I’audit interne, les missions
d’inspection, notamment celles déclenchées directement lorsque des abus ou des
dépassements importants sont constatés, et ce compte tenu de P'impact négatif qu’elles
induisent sur I’image de 1’audit interne.

B- Rattachement de ’audit interne

> Mise en place d’un comité d’audit

La mise en place d’un comité d’audit au sein de DRAPOR devrait étre examinée a moyen
terme. Celui-ci aurait pour mission de valider les plans d’audit, de veiller au suivi des
recommandations, d’arbitrer les désaccords entre les entités auditées et la structure d’audit
interne et d’évaluer les performances de cette derniére.

La composition du comité d’audit devrait alors étre fixée en conformité avec les dispositions
de I’article 104" de loi n°17-95 relatives aux sociétés anonymes (incluant des membres du
conseil de surveillance).

9 .y .y . . . y . .
" pour les sociétés anonymes a directoire et conseil de surveillance, I’article 104 de la loi 17/95

précise que « Le conseil de surveillance exerce le contrdle permanent de la gestion de la société par
le directoire...4 toute époque de 'année, le conseil de surveillance opére les vérifications et les
contréles qu’il juge opportuns et peut se faire communiquer les documents qu’il estime utiles &
l"accomplissement de sa mission... ».
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» Choix de regroupement ou_de_dissociation des fonctions audit
interne et contrile de gestion

La nouvelle organisation adoptée par la société DRAPOR prévoit que la fonction audit interne
fait partie d’une structure en charge également du contréle de gestion et rattachée directement
au président du directoire.

Il est a signaler que 'audit interne et le contrble de gestion, malgré leurs complémentarités
dans le fonctionnement, restent deux activités différentes. Le tableau 2.3 ci-aprés illustre
quelque points de divergence :

Domaine Audit interne Controle de gestion
Activité orientée vers la mise en
Objectifs Diagnostic ~ des  dispositifs de|place et ’exploitation du systéme
contréle interne. d’information (intérét porté sur ce

qui est chiffré ou chiffrable).
Champs Peut étre plus qgalitatif puisqu’il Intér_ét. porté aux résultats, réels ou
d’applic ation | aborde des domaines tels que : la|prévisionnels, a travers des

sécurité, la qualité... indicateurs.

’ Tributaire de  DPactivité de
Périodicité Fixée au niveau du plan d’audit ’organisation, notamment la

périodicité du reporting.

Meéthode de travail | Analyse, réflexions et propositions |Les  méthodes utilisées sont
largement analytiques = et
déductives.

Tableau 6 : Analyse comparative entre les fonctions audit interne et
controle de gestion '

Il en découle donc que le fonctionnement des entités d’audit interne et de contrdle de gestion
nécessite des profils différents.

Aussi, sur la base de ce qui précede, deux choix d’organisation sont possibles :

*  Maintenir les deux fonctions au sein d'une méme structure : ce choix, compatible avec
I’organisation adoptée par la société, peut étre admis au démarrage de la structure d’audit
interne. Il est a noter que des organismes au Maroc, tels que ’ONTS et PANRT,
disposent d’une structure commune en charge de ces deux fonctions. Toutefois, une nette
séparation des tiches doit exister entre elles.

*  Dissocier les structures en charge de ’audit interne et du contréle de gestion.

C- Relations avec les entités extérieures de controle et d’audit

La structure d’audit interne devrait étre I’interlocuteur privilégié des entités extérieures de
controle et d’audit (commissaire aux comptes, inspection générale des finances, cours des
comptes,...). En plus de son role direct dans la planification, la coordination et le suivi des
interventions des ces organes de contrdle, I’audit interne devrait :

» Centraliser et traiter toutes les explications données par les différentes structures de la
société suite aux demandes formulées par les auditeurs et contrdleurs externes.

* Suivre la mise en place des recommandations émises & I’issue de ces missions.
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Orienter ses activités pour éviter les controles redondants'™ (compte tenu de la

mobilisation des ressources humaines induite et de la perturbation de Dactivité des
structures audités).

D- Organisation de ’activité de Uaudit interne

L’organisation de I’activité de 1’audit interne porte sur la planification des missions d’audit
interne, les modalités de déclenchement des missions d’audit rentrant dans le cadre de
’auto contréle et le suivi de la mise en ceuvre des recommandations.

> Planification des missions d’audit interne

Deux types de plans d’audit interne doivent étre élaborés :

Le plan pluriannuel dont la principale finalité est de garantir 'examen de I'ensemble des
activités importantes, 4 une cadence appropriée, et ce en vue de couvrir les principaux
risques de la société. Il permet, par ailleurs, de clarifier les objectifs fixés a ’audit
interne, & court et 4 moyen terme, et de prévoir les moyens d’accompagnement A mettre
en ceuvre pour les atteindre.

Le plan annuel comporte les missions d’audit interne 4 mener pour I'année a venir. I1 est
développé a partir du plan pluriannuel puis reva pour coller aux réalisations antérieures et
aux nouvelles donnes de la société. Il précise alors les différentes missions programmées,
les objectifs qui leurs sont assignées et les dates probables de leur réalisation.

La principale difficulté rencontrée dans la mise en ceuvre de ces plans est que les actions

d'audit & la demande du management'?!, peuvent conduire & d’importants changements dans
la programmation initiale.

Pour remédier au dérapage 1ié aux missions d’audit & la demande du management, les aspects
ci-aprés doivent étre clarifiés :

v

Le budget temps a allouer aux missions d’audit & la demande du management : dans les
structures d’audit interne bien organisées, généralement 20 % du budget temps globale
est réservé aux missions d’audit & la demande du management.

Les modalités de demande par les opérationnels d’intervention de I’audit interne : une
démarche participative devra étre recherchée. Trois scénarios sont alors possibles :

* Scénario I: toutes les missions d’audit réclamées par les responsables des

différentes entités de la société, y compris celles inhérentes & ’auto contrdle, seront
intégrées dans les plans d’audit interne.

Scénario 2: I'audit interne est essentiellement un outil a la disposition du top

management pour répondre a des préoccupations particuliéres. Les missions d’audit
d’auto contrdle sont de ce fait exclues.

Scénario 3 : une combinaison des deux premiers scénarios.

120

121

Norme 550 de I'IIA : « Auditeurs externes — Le directeur de I’audit interne doit coordonner les
efforts de I’audit interne et de I’ audit externe. »

L'audit & la demande du management désigne les demandes de missions d’audit interne formulées,
en cours d'année, par les responsables de la société (apres élaboration du plan annuel d’audit).
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société, seront adressées a la structure en charge de 1’audit interne pendant la période
de préparation des plans d’audit.

Un comité de validation décidera alors, sur proposition de la structure d’audit interne
établie en fonction de son plan de charge prévisionnel et des compétences dont elle
dispose, de I’opportunité de leur intégration dans les plans d’audit interne. Pour les
missions non prises en considération dans ces plans, ’entité a Porigine de la
demande de mission d’audit organisera son déroulement.

C’est le troisieme scénario qui est recommandé pour les raisons suivantes : une vision
globale et élargie pour 1’élaboration des plans d’audit, une meilleure souplesse dans le
déclenchement des missions d’audit, et la responsabilisation des chefs des entités de leur
auto controle.

> Suivi de la mise en ceuvre des recommandations

A T’issue des missions d’audit internes ou en externes, des actions correctives sont arrétées et
des responsables ‘opérationnels’ sont désignés pour leur mise en place.

La structure d’audit interne est, pour sa part, responsable, dans le cadre du reporting'?, de
1’¢élaboration d’un état des actions et progres. Ce dernier rend compte réguliérement des suites
données aux recommandations formulées, et éventuellement des résultats obtenus par les
actions correctives mises en ceuvre par les audités.

Un bilan final sera également dressé lorsque le suivi s’achéve aprés mise en place de toutes
les recommandations ou sur décision du président du directoire.

E- Recrutement des ressonrces humaines nécessaires au fonctionnement
de la structure d’audit interne

> Le responsable de la structure d’audit interne

Le responsable de la structure d’audit interne est chargé notamment de :

¢ Définir les normes de travail qui s'imposent a I'ensemble des auditeurs (organisation des
dossiers, modalités de conduite d’une mission d’audit, structure et conception des
rapports d'audit interne.. .etc.).

¢ Veiller, par des actions continues de communication, pour que la fonction d'audit interne
soit bien pergue et acceptée par les audités.

¢ Organiser les activités de 1’audit interne et veiller a ce que ’ensemble des risques de
’organisation soient pris en compte et analysés dans le cadre des plans d’audit.

¢ Réaliser certaines missions d'audit et superviser d’autre. La supervision porterait alors sur
la planification, le choix de la composition des équipes, 1’organisation et I’exécution des
travaux, ainsi que la validation des rapports d’audit interne et leur diffusion. Il s’agira
également de s'assurer que les normes et les politiques définies sont bien respectées.

¢ Mettre en ceuvre une politique efficiente de gestion des ressources humaines :
Recrutement, formation continue, suivi des performances, évaluation, gestion des
carriéres des auditeurs internes...etc.

122 , . . . : -
Norme 440 de I'llA : « Suivi des rapports - Les auditeurs internes doivent effectuer un suivi pour

s'assurer que des actions appropriées sont entreprises. »
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Pour remplir convenablement sa mission, le responsable de la structure d’audit interne doit
disposer d’un haut potentiel managérial en plus des qualités humaines et des compétences
techniques et professionnelles requises pour tout auditeur interne. :

Pour sa désignation, il existe deux possibilités :

»  Soit choisir un cadre de ['entreprise répondant au profil dressé. Cette solution, en plus
du fait qu’elle a le mérite de valoriser les ressources humaines internes a I’entreprise,
permet de désigner une personne disposant d’une bonne connaissance du métier, des
activités et P’organisation de I’entreprise. Son principal inconvénient réside cependant
dans la nécessité de dispenser & la personne désignée une formation complémentaire
consistante ce qui retarderait le démarrage des activités de I’audit interne au sein de
I’entreprise.

> Soit opter pour un recrutement en externe de !’entreprise. Le principale probléme posé
réside alors dans le niveau de salaire, relativement élevé, pratiqué dans le marché de
Pemploi pour le profil recherché.

> Le choix d’affectation des effectifs du service de I’audit interne

Le champ d’intervention de ’audit interne au sein de DRAPOR est trés large et compte des
activités trés spécialisées. En effet, en plus de certaines activités ‘classiques’, les missions
d’audit interne porteront sur des volets spécialisés tels que le marketing, I’informatique, la
maintenance, les études techniques. . .etc.

L’ effectif affecté au service d’audit interne pourrait étre segmenté par métiers, compétences et
natures des missions. Il s’agira alors de spécialiser les auditeurs pour augmenter leurs
compétences techniques et par conséquent leur expertise et crédibilité. Cette solution n’est pas
sans poser de multiples problemes : effectif important par rapport a la taille de I’entreprise,
difficulté de remplacement des auditeurs en cas de départ...etc.

L hétérogenéité et le caractére trés spécialisé de certaines missions, justifierait alors le recours
a des experts métiers (issus de I’intérieur de I’entreprise ou bien de I’extérieur) pour renforcer
ponctuellement I’équipe permanente d’audit interne.

2.2.1.4- Validation des options stratégiques

Une réunion validation du diagnostic effectué, de présentation des recommandations émises et
de prise de décision concernant les grands choix stratégiques d’organisation pour la mise en
place de la structure d’audit interne 8 DRAPOR a été organisée le 25/07/01 en présence de
Monsieur le Président du directoire et des principaux responsables de la société.

En début de réunion, une présentation des fondements de I’audit interne a été effectuée.
L’objectif recherché étant de lever toutes les ambiguités liées au concept de I’audit et
d’orienter les décisions & prendre vers des choix compatibles avec la pratique professionnelle
de I’audit interne au sein de la société.

Il a été par la suite procédé a I’exposé des différentes options possibles concernant les choix
stratégiques d’organisation de la structure d’audit interne.
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Les principales décisions arrétées se présentent comme suit :

* Les domaines d’intervention : ils portent sur toutes les activités de ’entreprise sans
aucune restriction. Les missions d’inspection seront cependant exclus du champ d’activité
de I"audit interne.

o Les relations avec les entités extérieures de contréle et d’audit : la structure d’audit
interne le principal interlocuteur de toutes ces entités extérieures. Pour les missions
d’auto contréle non intégrées dans les plans d’audit, la structure d’audit interne sera
destinataire de tous les rapports produits.

* La planification des missions : une démarche participative intégrant les principales
responsables de la société sera retenue. Une fiche de proposition de missions d’audit
interne, intégrant la description du sujet, la préoccupation du demandeur de mission,
Pentité concerné, le référentiel proposé et les résultats attendus, sera diffusée par note
d’information lors de la préparation des plans d’audit interne et servira de base pour la
planification des misions.

o  Le suivi de la mise en ceuvre des recommandations : la structure d’audit interne assurera
le suivi des recommandations issues de toutes les missions d’audit (aussi bien réalisées en
interne qu’en externe).

»  Les choix de rattachement de la structure d’audit interne et le recrutement des ressources
humaines nécessaires au fonctionnement de la structure d audit interne : aucune décision
définitive n’a été arrétée. Deux possibilités restent ouvertes :

o Le responsable de la structure d’audit interne sera recruté en externe. Dans ce cas, les
structures audit interne et controle de gestion seront séparées.

o Un auditeur interne sera recruté en externe. Alors, les fonctions audit interne et
contrdle de gestion resteront associées au sein d’une méme structure.

En outre, en vue de permettre une intégration progressive de la fonction d’audit interne au
sein de la société et de stabiliser ses activités, la décision d’augmentation de 1’effectif ne
pourra €tre prise qu’a I’issue d’un premier bilan d’activité (aprés le premier semestre).

En fin de réunion, une présentation des grandes lignes du plan d’action pour I’instauration de
la structure d’audit interne et des suites réservées au travail de recherche ont été faites.

SECTION 2.2.2- PLAN D’ACTION A METTRE EN (EUVRE

Le plan d’action retenu pour la mise en place de la structure d’audit interne au sein de la
sociét¢ DRAPOR comporte par ordre de priorité les étapes suivantes :

2.2.2.1- Réalisation du référentiel particulier de I’audit interne

Le référentiel particulier de la structure d’audit interne doit comporter I’ensemble des régles,
démarches, orientations régissant son fonctionnement. Les objectifs recherchés a travers
I’¢laboration du référentiel sont multiples :

e S’assurer de I’accord préalable des principaux responsables sur la maniére d’exercer
’audit interne au sein de la société.

* Fournir la preuve du professionnalisme et du savoir-faire de I’audit interne.
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e  Donner I’exemple et servir de modéle pour recommander 1’élaboration du référentiel des
autres entités de la société.

e  Définir les critéres d’évaluation de ’activité de 1’audit interne.

Le référentiel élaboré dans le cas de DRAPOR comporte la charte de ’audit interne, la
procédure d’élaboration des plans d’audit, la procédure de conduite d’une mission d’audit
interne, le guide des techniques et outils pour la conduite d’une mission d’audit interne et les
indicateurs pour la mesure de la performance de la structure d’audit interne.

Une présentation du référentiel est donnée ci-aprés. La version intégrale des documents
établis est fournie dans ’annexe 4.

A noter toutefois que ce référentiel pourrait étre enrichi ultérieurement, au fur et & mesure de
déroulement des missions d’audit interne, par la constitution des guides et des dossiers d’audit
permanents.

A~ La charte de audit interne

La charte de Paudit interne vise & présenter de maniére synthétique le concept de 1’audit
interne et sa déclinaison dans le cas de DRAPOR. Les principaux points qui y sont abordés :

* La mission de I'audit interne : il est rappelé que'> « I’audit interne est responsable de
I'évaluation et de l'audit de la gestion générale de l'entreprise. Sa mission comporte
notamment la réalisation des audits financiers et de gestion ainsi que I'établissement d'un
rapport Biannuel sur la régularité de la gestion, sur les dysfonctionnements et sur le
respect des procédures. »

Les différences que présente I’audit interne par rapport au contrdle interne et au controle
de gestion sont mises en évidence pour mettre terme 4 toutes les ambiguités relevés a
leurs propos, chez certains responsables, lors du diagnostic interne effectué.

e L'organisation de la fonction d’'audit : il y est indique que ’audit interne est sous la
responsabilité de I’auditeur interne chargé du controle de gestion et qu’il est rattaché
directement au Président du Directoire.

* Les domaines d’intervention: laudit interne intervient sur tous les aspects liés au
fonctionnement de I’entreprise, quelque soit sa nature et sa localisation.

* Les conditions d'exercice de l'audit interne : les droits et les obligations des auditeurs
internes et des entités concernées par la mission d’audit ont été explicités. La charte a
insiste sur certains aspects importants tels que :

o La structure d’audit interne est destinataire des rapports d’audits et/ou de contrdle
effectués par les structures internes et externes.

o L'audit interne a plein accés aux documents, au locaux, aux biens et aux personnes
qui ont un rapport avec l'objet de sa mission.

o L'audit interne n'exerce ni autorité ni responsabilité directe sur les activités qu'il
examine ou sur d'autres activités. Ses recommandations, préconisations, avis
opinions et conseils ne doivent pas décharger les personnes de l'organisation auditée
des responsabilités qui leur sont dévolues.

' Décision du Directoire portant organisation générale de la société DRAPOR / Version validée lors
de la réunion du Directoire en date du 26/04/01.

Deuxieme partie — Vers la mise en place d’une fonction d’audit interne efficace au sein de
la société DRAPOR ol



0 La structure d’audit interne est tenue de se conformer a son référentiel particulier et a
rendre compte, par écrit, aux instances qui 'ont mandaté, des faits mis en évidence.

e La planification des missions d’audit interne et les modalités de leur réalisation : une
présentation rapide des procédures spécifiques a la structure d’audit interne (voir ci-
dessous) est faite.

o les bases pour la pratique de !'audit interne au sein de la société : le choix du
référentiel général élaboré par I'IIA pour la pratique de I'audit interne au sein de
DRAPOR a été précisé. Les principaux avantages qui découlent de I’adoption de cette
référence sont également explicités.

B- La procédure d’élaboration des plans d’audit

La procédure d’élaboration des plans d’audit définit les rdles et attributions des différents
intervenants dans le processus de planification des missions d’audit interne. Elle fixe
¢galement I’échéancier de réalisation des différentes tiches prévues et la nature des
documents a produire ainsi que les modalités de leur traitement et archivage.

Comme précédemment précisé, deux types de plans seront €tablis : un plan pluriannuel et un
plan annuel.

L’élaboration des plans d’audit prend en compte le niveau de maitrise des activités
concernées, ’importance des enjeux et la vulnérabilité de ’unité ou du théeme audité,
appréciée notamment a partir de la nature de I’activité exercée, du niveau de complexité des
taches, de I"environnement social, du cadre de travail, de ’encadrement des unités et du
niveau de qualification professionnelle des agents. L’appréciation des risques et de
I’étalement des missions permet de fixer la périodicité d>audit des services, cycles et thémes.

Une démarche participative, impliquant des participants retenus par le président du directoire,
a ¢t¢ recommandée. L’ensemble des fiches renseignées de propositions de missions est
collecté, centralisé et traité par la structure d’audit interne. Les données récupérées constituent
la base de la proposition de plans qui sont par la suite validés en réunion par les membres du
directoire de la société.

Un suivi d’exécution et une mise & jour réguliére des plans d’audit interne établis sont
également prévus par la procédure.

C- La procédure de conduite d’une mission d’audit interne

La procédure de conduite d’une mission d’audit interne explicite les différentes phases d’une
mission d’audit et présente la consistance des documents a produire. Cette procédure prévoit
selon la complexité de la mission d’audit interne et son caractére récurrent, le processus
‘détaillé’ ou le processus ‘simplifié’.

La processus ‘détaillé’ est bas¢ sur une démarche conforme 2 celle définie dans I’ouvrage ‘La
conduite d’une mission d’audit interne’'** et décrite dans la premiére partie du présent
rapport. Le processus ‘simplifié’ differe essentiellement du premier par le fait que la phase de
lancement est particuliérement écourtée.

24 FACT (groupe de recherche sous la direction d’Olivier LEMANT) — La conduite d’une mission

d’audit interne — 2°™ édition - Centre de Librairie et d*Editions techniques (CLET), Paris 1995.
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Une présentation synthétique des principaux documents a élaborer lors des différentes phases
d’une mission d’audit interne est donnée ci-aprés :

*

L’ordre de mission : c’est un mandat, signé par le président du directoire, précisant
origine et le contour de la mission, le champ d'investigation retenu, les objectifs, les
limites et le calendrier de déroulement de la mission ainsi que les auditeurs désignés.

Le plan d'approche'® : ¢’est un document qui synthétise l'ensemble des informations et

données collectées par les auditeurs internes lors de la phase de reconnaissance. Il
comporte également une décomposition du sujet de la mission en objets auditables et fixe
la démarche de travail pour la poursuite des investigations.

Le Tableau des Forces et faiblesses Apparentes'” : c’est la synthése de I’analyse des
risques. Ce tableau indique pour chaque objet auditable, 1’objectif du contrdle interne
associé, les risques encours, les indicateurs de contrdle interne, 1’opinion de I’auditeur
ainsi que des commentaires ou des références particuliers.

Le Rapport d’Orientation'” : il précise les axes d’investigation, les limites

d’intervention des auditeurs (le champ d’action fonctionnel et géographique) et les
objectifs généraux et spécifiques de la mission.

Le programme de vérification : ¢’est un document interne a la structure d’audit, destiné a
définir, répartir, planifier et suivre les travaux des auditeurs internes. Pour cela, il
regroupe l'ensemble des tiches a réaliser (travaux a effectuer, investigations & mener,
points importants a détailler, pratiques de bonne gestion a rechercher, études et tests a
réaliser, risques et contrbles & valider...) et précise les moyens et outils a déployer.

La feuille de couverture : elle est le document d’articulation entre le programme de
vérification et le travail terrain d’une section avec ses conclusions. Pour cela, elle est
établie en deux temps : avant I’action, elle permet de décrire le but de laction et les
modalités de sa mise en ceuvre. Apres 'action, elle garantit une bonne présentation des
résultats et conclusions.

Les papiers de travail : ils sont élaborés au fur et & mesure du déroulement de la mission
d’audit. Il servent a recueillir les informations obtenues des entretiens et investigations, a
identifier et documenter les faiblesses relevées et 4 étayer le rapport d’audit.

La Feuille de Révélation et d’Analyse des Problémes : c’est le papier de travail
synthétique par lequel I’auditeur présente et documente chaque dysfonctionnement,
conclut chaque section de travail et communique avec 1’audité concerné. Pour chaque
anomalie rencontrée, la FRAP comporte les faits qui en attestent, la cause expliquant sa
survenance, la conséquence en résultant et la recommandation pour y remédier.

Le rapport d’audit interne : il communique aux principaux responsables concernés, pour
action, et a la hiérarchie supérieure pour information, les conclusions d’audit concernant
la capacit¢ de I’entité auditée & accomplir sa mission, en mettant accent sur les
dysfonctionnements pour que soient développées des actions de progrés.

125 . . . T
La production de ces documents n’est pas exigée de I’auditeur lorsque le processus ‘simplifié’ de
conduite d’une mission d’audit interne est retenu.
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D-_Le_ guide_des techniques et outils pour la_conduite d’une mission
d’audit interne \

Le guide des techniques et outils pour la conduite d’une mission d’audit interne a pour finalité
de présenter D’organisation de la preuve en audit ainsi que les bases, les conditions
d’utilisation et les limites des méthodes auxquelles les auditeurs internes ont recourt. Les
aspects, ci-apres, y ont ét¢é traités :

»  La terminologie a adopter : il est recommandé d’utiliser la terminologie technique définie
dans la norme ISO 9000 — Version 2000'%° et dans I’ouvrage « Des mots pour I'audit »'%’

>  Les techniques auxquelles les auditeurs internes ont recourt, leurs bases, les conditions
d'utilisation et leurs limites. Les trois catégories de méthodes identifiées par 'IFACI ont
¢éte traitées : les approches globales (analyse économique et financiére, analyse du
volume et des types de transactions ainsi que le diagramme de circulation), les approches
par questions (les interviews, les questionnaires aux choix multiples et ouverts et les
questionnaires de contrdle interne) et les approches par vérifications (les observations
physiques, les rapprochements et reconstitutions, les interrogations de fichiers
informatiques et les sondages statistiques).

> Le référencement des documents du dossier d’audit : le systéme de référence proposé est
simple et facile a utiliser. Il prévoit que chaque document comporte son propre numéro,
ses numéros de référence et de cross- référence ainsi que la référence de la mission.

» Une méthode d’évaluation de [intervention des auditeurs internes: une grille
d’¢valuation des interventions des auditeurs est proposée. Cette grille est destinée a
recueillir le feed-back des audités sur le déroulement des différentes phases et ce en vue
d’identifier les points forts & consolider et les faiblesses auxquelles il faudrait remédier.

E- Les indicateurs de suivi de activité de audit interne

L’évaluation de la performance de ’audit interne au sein de DRAPOR peut se faire a travers
les indicateurs suivants :

> Efficacité : le taux d’acceptation des recommandations et le taux de réalisation effective
des mesures recommandées.

> Qualité : le volume des demandes spontanées de missions d’audits par les opérationnels
et le niveau de satisfaction des audités.

»  Coat / Productivité : le taux de réalisation du programme annuel de I’audit et le niveau
des €conomies effectivement engendré par les recommandations.

> Rapports : le délai d’émission du rapport d’audit interne et sa qualité d’élaboration
(clarté, cohérence, style de rédaction, hiérarchisation des dysfonctionnements. . ).

Nota : L’enquéte internationale pour I’étude des indicateurs de performance de Iaudit
in/terne128 a révéle que les criteres d’évaluation des structures d’audit interne sont, par
ordre décroissant d’utilisation, la réalisation effective des mesures recommandées, la
réalisation du programme annuel d’audit, le niveau des économies effectivement

engendré par les recommandations et le volume de demandes spontanés d’audit par les
entités opérationnelles.

1% Norme ISO 9000/2000 - Systeme de management de la qualité — Principes essentiels et vocabulaire.

127 y . L3 P4 3 s - : 3 M <
Des mots pour I'audit — ouvrage édité par 'IFACI et I’Institut International de I’ Audit Social.
128 . e . . g
Les résultats pour la France de I’enquéte internationale pour I’étude des indicateurs de performance

de P'audit interne réalisée en 1996 par Ernest & Young et 'IFACI auprés de 500 entreprises
appartenant aux secteurs de ’assurance, la banque, I’industrie, le service et le semi-public.
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2.2.2.2- Mise en ceuvre d’un programme de communication interne ciblé

Les actions de communication proposées consistent-en :

¢ La diffusion du référentiel particulier de la structure ’audit interne : celle-ci devrait
intervenir dés son approbation par le comité de validation.

Une large distribution, auprés de I’ensemble du personnel, devrait étre particuliérement
assurée a la charte de ’audit interne.

¢ L’organisation d’un forum des cadres sur le théme de I’audit interne : ce forum, qui
serait anim€ par un intervenant externe spécialisé (consultant en audit interne ou
responsable d’une grande entité d’audit au Maroc), permettrait de démystifier ’activité
de I’audit interne, de discuter de sa pratique dans d’autres organismes et de convaincre les
opérationnels de son apport.

¢ La publication d’une série d’articles sur Uaudit interne dans le bulletin d’information
interne de la société : quoique que cette action reste d’une portée en interne limitée, elle
permet néanmoins d’affirmer ’existence de la fonction d’audit interne et d’apporter, aux
personnes intéressées, des connaissances suffisantes sur le concept de 1’ audit.

¢ La réalisation d’une présentation sur Uaudit interne a [’occasion des réunions
d’ouverture d’audit. Pour les entités auditées pour la premiére fois, la présentation
permettrait d’apaiser des craintes pouvant se manifester chez les audités et de favoriser
leur collaboration et leur participation constructive a la réussite de la mission.

Il y a lieu toutefois de mettre en évidence, lors de ces différentes actions de communication,
les différences que présente le métier d’audit interne par rapport au contrdle de gestion et au
concept de contréle interne. '

2.2.2.3- Elaboration des plans d’audit interne

Sur la base du diagnostic effectué, notamment le recensement des voies d’amélioration

possibles au sein de DRAPOR, des plans d’audit interne ont été élaborés. Ces plans sont
fournis en annexe 6.

Le plan triennal prévoit de répondre a toutes les missions d’audit interne recensées dans la
cadre des voies d’amélioration possibles au sein de la société DRAPOR (cf. § 2.1.2.4 du
présent rapport).

Le plan d’audit interne relatif au dernier trimestre 2001 et a lexercice 2002 prévoit
exécution des misions d’audit interne dans P’ordre de priorité suivant : audit du systéme
documentaire de la société, audit des conditions d’élaboration du budget, audit des marchés et
des contrats, audit de la structure des cofits, audit des démarches qualité et sécurité, audit de la

gestion des stocks, audit des études techniques, audit du systéme d’information et audit
financier et comptable.

La programmation retenue pour le plan annuel tient compte d’objectifs opérationnels fixés
lors de la réunion de validation. Par ailleurs, le programme établi a prévu des audit 4 la
demande du management (6 semaines) et une période de temps réservée aux ajustements du
fait des congés, formation et dérapage des missions planifiées.

A noter toutefois que les plans d’audit interne établis sont fournis exclusivement a titre
indicatif et ce pour les raisons suivantes :

v' La date de démarrage de Iactivité de Iaudit interne, prise dans la simulation effectuée

pour début octobre 2001, conditionne I’opportunité de programmation en priorité de
certaines missions d’audit.
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réformes engagées par I'entreprise s’ orientent vers un développement rapide du dispositif
de contrdle interne couvrant les différentes activités.

La procédure d’élaboration des plans d’audit prévoit, a travers le renseignement des
fiches de proposition de missions et la validation du comité désigné par le président du
directoire, la participation des opérationnels dans la définition des missions d’audit
interne a réaliser et dans leur programmation dans le temps.

2.2.2.4- Recrutement de auditeur interne

Le recrutement de I’auditeur interne passe a travers 1’élaboration d’une fiche poste / profil qui
donne une description exhaustive de la fonction a occuper et du profil adéquat. A la demande
du client, et en vue de différencier clairement entre I’audit interne et le contréle de gestion,
trois fiches poste / profil ont été élaborées. Il s’agit de celles du responsable de la structure
audit interne et contrdle de gestion, de I’auditeur interne et du contrdleur de gestion. Ces
fiches sont données en annexe 5.

Les aspects traités dans les fiches poste / profil sont comme suit :

La mission du poste développée a partir de ’organisation générale de la société.

La dimension du poste évaluée a partir de Deffectif subordonné et du volume ou niveau
d’activité gérée.

Les relations internes et externes telles qu’elles découlent de I’organigramme général de

la société et des attributions de fonction décidées lors de la réunion du directoire en date
du 26/04/01. '

L’activité du poste décrite de maniére exhaustive et qui aborde I’ensemble des volets
inhérents a la fonction occupée: management, technique, gestion des ressources
humaines, organisation. . .etc.

Les principaux résultats attendus & travers le poste (attentes latentes ou exprimées).
Les indicateurs de mesure de performance.

Le profil du poste : la formation de base, I’expérience professionnelle exigée, la durée
estimée pour la maitrise du poste, les qualités personnelles ainsi que la combinaison
souhaitée entre ces différents facteurs.
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CONCLUSION DE LA DEUXIEME PARTIE

La sociét¢é DRAPOR, depuis sa création en 1984, est passée par trois grandes phases
d’évolution (‘la création’, ‘le développement de la capacité de production’ et ‘la
modernisation du fonctionnement et ’amélioration de la compétitivité’) avant de parvenir a sa
situation actuelle d’opérateur quasi exclusif dans les travaux de dragage d’entretien.

Toutefois, devant la satisfaction de la demande nationale globale en matiére de dragage,
Uentreprise, pour garantir la croissance et le plein emploi de ses ressources nécessaires a sa
pérennité, s’est attelée a développer de nouvelles activités de diversification (dévasage,
déroctage, production de sable de mer pour la construction, nettoyage des plans d’eau,
remorquage, enléevement d’épaves, levés bathymétriques et systémes d’information
géographiques) et de nouveaux marchés (dragage au niveau d’autres pays).

Aussi, d’importantes réformes devaient étre introduites : mise en place des systémes de
management de la qualité et de la sécurité, réorganisation de P’activité de I’entreprise par
métier, développement d’un systéme d’information fiable...etc.

N .

Dans ce cadre favorable, notre étude s’est notamment intéressée & examiner dans quelle
mesure I’absence d’une structure d’audit interne pouvait générer une contre performance et
nuire a I’atteinte des objectifs de développement affichés par ’entreprise.

Pour ce faire, un diagnostic de la société a été mené. Celui-ci a été réalisé grace a une analyse
compléte du référentiel de I’entreprise et & la conduite d’entretiens avec ses principaux
responsables. Nous avons ainsi dégagé les forces et les voies d’amélioration possibles. Nous
avons également montré les apports de I’audit interne qui se résument comme suit :

¢ La conformité au cadre réglementaire et légal. Cet aspect prend une importance
particuliere vu le caractére public de I’entreprise qui induit plus d’obligations.

¢ L’accompagnement de la nouvelle organisation. En effet, en fonction de 1’importance des
dysfonctionnements mis en évidence lors des missions d’audit interne menées, des
réadaptations pourraient étre apportées a la structure de I’entreprise, a son référentiel
et/ou aux pratiques de gestion de son personnel.

¢ La promotion et le développement de la culture de contréle. 11 s’agit d’une composante
inhérente au management au méme titre que la planification, I’organisation, la direction
et la coordination qui restent généralement plus développées dans nos organisations.

Une fois démontré I’'intérét de la structure d’audit interne au sein de DRAPOR et qu’il y a eu
prise de conscience de ses apports, nous avons défini ’ensemble des préalables nécessaires a
la création et au fonctionnement de cette structure. Nous avons, pour ce faire, décliné un
processus complet dont les grandes lignes se présentent comme suit :

* La déclinaison des différents options portant sur le rattachement de la structure d’audit
interne, ses domaines d’intervention, ses relations avec les entités extérieures de controle
et d’audit, le profil de son responsable, Daffectation de ses ressources humaines et les
modalités de suivi de la mise en ceuvre des recommandations.

e Les choix stratégiques d’organisation.
e La déclinaison d'un plan d’action comportant les démarches a entreprendre et
’échéancier de leur réalisation.

L’¢étape suivante serait donc de passer a la mise en ceuvre de cette étude a travers la réalisation
des missions planifiées.

Deuxi¢me partie — Vers la mise en place d’une fonction d’audit interne efficace au sein de
la société DRAPOR o7
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CONCLUSION GENERALE

Le Maroc, pour parvenir a un développement durable et une croissance économique 3 méme de
résorber les difficultés actuelles, a engagé d'importantes réformes. Cellesci concernent différents
domaines (1égal, santé, éducation...) et différents secteurs d'activités.

Les établissements et entreprises publics, compte tenu de leur role économique et social
important, ne sont pas épargnés par cette dynamique de changement.

Le domaine des établissements et entreprises publics est confronté actuellement & plusieurs types
de contraintes :

»  L'ouverture de I'économie a la concurrence étrangére, du fait de la mondialisation, et le
désengagement progressif de I'Etat, au profit des opérateurs privés, ce qui exige une
compétitivité accrue de ces organismes.

» L'obligation d’'une meilleure rationalisation de la gestion du budget de I’Etat impliquant
I’élimination progressive des subventions d’investissement et d’exploitation en vue de leur
affection vers d’autres priorités (lutte contre la pauvreté et ’analphabétisme, développement
des infrastructures...etc.).

Nous avons donc tenté lors de la présente recherche d’évaluer, a travers I'étude du cas de la
société DRAPOR, la contribution favorable de I'audit interne & la performance d’une organisation
et de proposer une démarche opérationnelle efficiente pour instaurer une structure en charge de
cette activité. Les conclusions développées de cette expérience peuvent étre extrapolées sous
forme de recommandations & I'ensemble du domaine des établissements et entreprises publics.

Il est important de signaler & ce propos que la démarche énoncée, en plus de son adoption par la
société DRAPOR, a été suivie avec succés pour la mise en place d’une structure d’audit interne
au sein de la Société Nationale des Autoroutes du Maroc.

En début de recherche, aprés avoir analysé le référentiel adopté, constitué essentiellement des
normes et de la documentation élaborées par I’IIA et 'IFACI, une enquéte terrain, basée sur
"approche benchmarking, a ét¢ menée pour identifier les facteurs clés de succes des structures
d'audit interne existantes au sein d'organismes appartenant au domaine des établissements et
entreprises publics. Cette enquéte révéle que la réussite de l'audit interne dépend de :

¢ L'importance accordée par la direction générale a cette fonction. Ce critére se traduit par le
rattachement direct de 1’audit interne a la direction, un appui permanent et inconditionnel de
sa part pour permettre le bon déroulement des missions et la mise en ceuvre des
recommandations €mises, 1’absence de restriction dans les domaines d'intervention, une
implication de cette fonction dans la définition de la stratégie globale, de la politique de
développement et du plan d'action...

¢ La qualité professionnelle du responsable de la structure d'audit interne. Celle<i se traduit
par la prise en compte permanente des préoccupations majeures des responsables,
I'identification des risques importants pour I'entreprise et leur traduction au niveau des plans
d'audit. I'instauration d’une pratique de I'activité d'audit interne conforme aux standards
internationaux de la profession, la sélection d'auditeurs internes qualifiés...
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¢ La consécration du réle de consultant interne de la structure d'audit interne grice a la qualité
des prestations fournies, 4 un effort de communication continu, & la recherche de la
collaboration et l'implication des audités...etc.

I est tout de méme nécessaire, pour qu’une nouvelle fonction d’audit interne puisse réussir
son implantation dans une organisation, qu’elle développe une synergie avec des activités
proches, notamment le controle de gestion et la démarche qualité, et qu’elle s’adapte au
systéme de valeur de I'organisation et & ses spécificités de fonctionnement.

Par ailleurs, nous avons également tenté de quantifier Papport d’une structure d’audit
interne. Nous avons ainsi démontré son rdle dans P’assistance et le conseil au management, le
développement de la culture de contrdle, la conduite des changement et la prévention des
difficultés de Pentreprise.

La démarche que nous recommandons pour la mise en place d'une structure d'audit interne est
basée sur un processus dans les grandes lignes sont développées ci-aprés.

Tout d'abord, le choix d'implantation d'une structure d'audit interne doit résulter d’un diagnostic
préalable dont les deux principales finalités sont d'identifier les voies d'amélioration possibles au
sein de I'organisation et de s'assurer de I'aptitude de I'audit interne 4 y répondre favorablement.
Ainsi, il serait utopique de se baser sur l'audit interne pour remédier & un dysfonctionnement
organisationnel connu ou a I'absence de débouchés liés & un secteur d'activité non porteur.

Ensuite, il s’agit de vérifier que les conditions de réussite de l'audit interne dans I'organisation
sont réunies. Une premiére appréciation peut étre dégagée a I’issue d'un entretien avec la
direction générale portant la perception et le role de la fonction I'audit interne et apres examen du
profil du responsable de cette structure.

Lorsque les conditions de réussite de l'audit interne sont réunies, il faudra opérer des choix
stratégiques d'organisation de la structure en charge de cette activité. Ces choix portent
notamment sur son rattachement, ses domaines d'intervention, ses relations avec les entités
extérieures de controle et d'audit, I'affectation de ses ressources humaines et les modalités de
suivi de la mise en ceuvre des recommandations.

Une fois élaborés, les choix stratégiques d’organisation sont traduits dans un plan d'action dont
les principales étapes sont :

* Laréalisation du référentiel particulier de I'audit interne pour expliciter les régles régissant
le fonctionnement de la structure d'audit interne et s'assurer de leur validation par les
principaux responsables de la société.

*  Le lancement d'un programme de communication interne axé sur l'audit interne en vue de
lutter contre les connotations négatives associées au métier d'audit, positionner la fonction au
sein de I’organisation et mettre en relief son réle d'assistance et de conseil aux responsables.

»  L'élaboration des plans pluriannuel et annuel de l'audit interne qui permettront d’organiser
Pactivité de la fonction d'audit interne, d’une part, et d’identifier et couvrir, 4 une cadence
approprice, les risques importants pour I’organisation, d’autre part.

* La définition des moyens nécessaires au fonctionnement de la structure d'audit interne et a
l'atteinte des objectifs qui lui sont fixés.
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Des indicateurs pour le suivi de I’activité de la structure d’audit interne et pour I’évaluation de sa
performance doivent étre établis. Un systéme de reporting, comprenant notamment les faits
marquants de la période et I’état de mise en ceuvre des recommandations, doit étre adopté.

Enfin, des réunions de mise au point programmées régulierement avec le top de management et
Iexploitation de grilles d’évaluation des mission d’audit interne réalisées permettront de mettre
en évidence les points forts de "audit interne, & consolider, ainsi que les principales faiblesses
auxquelles il faudrait remédier.
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THESES, MEMOIRES ET RAPPORTS

>

Abdellatif ZARKAL — L’ AUDIT D’ ACQUISITION : Démarche méthodologique et role de
Pexpert comptable « Cas d’une PME » - Mémoire pour I’obtention du diplome
d’Expert Comptable de P'Institut supérieur de Commerce et d’Administration des
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Mohammed BAKKALI — Audit de la communication interne — Mémoire pour
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économiques, soutenue en 1992 a la faculté de droit de Rabat.

Mohammed OURDEDINE — L’audit interne au Maroc — Mémoire pour 1’obtention du
diplome du Cycle Supérieur de Gestion de DUInstitut supérieur de Commerce et
d’ Administration des Entreprises, 1991.

Moulay Abdelkrim DOUNIA — Le controle de I’état sur les entreprises publiques et
les sociétés d’économie mixte - Mémoire pour 'obtention du diplome du Cycle
Supérieur de Gestion de PInstitut supérieur de Commerce et d’Administration des
Entreprises, 1981.

M’hamed LHAMIDI et Mohammed FATANE - Les établissements publics
administratifs : Analyse et perspective de développement - Mémoire pour I’obtention
du dipléme du Cycle Supérieur de Gestion de I'Institut supérieur de Commerce et
d’ Administration des Entreprises, 1990.
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Fouad OUZZINE et Maati AFFANE - — L’audit de la formation - Cas de PONEP-
Mémoire pour 1’obtention du diplome du Cycle Supérieur de Gestion de I’Institut
supérieur de Commerce et d’ Administration des Entreprises, 1994.

Rapport sur le secteur des Etablissements et Entreprises Publics établi dans le cadre
du projet de la loi des finances 2001 — Ministére de I’Economie, des Finances, de la
Privatisation et du Tourisme.

Le pacte de bonne gestion — Ministére de la Fonction Publique et de la réforme
administrative — Programme MOR 94/501 de septembre 1999.

MM BENSALEM et HIROUF- Mémoire de DES en sciences économiques de sur le
théme « Le secteur public et le développement économique au Maroc » Juin 1978.

ARTICLES ET PUBLICATIONS

A

Association Marocaine des Auditeurs Consultants Internes (AMACI) — Le bulletin de
P’audit interne n°10 de avril 1996 / Spécial demi-journée de réflexion sur le theme : Les
conditions de réussite de 1’audit interne dans les entreprises marocaines. Les
principaux articles consultés :

1. L’exercice de la fonction d’audit et la dimension de [’entreprise : Particularités et
conditions de réussite - Mustapha ASMOUN / Cabinet ASMOUN et associés.

2. La charte de ’audit interne — Ahmed HABAZI / Groupe OCP.
3. Les recommandations des participants.

Revue Marocaine d’Audit et de Développement, numéro spécial double 6 & 7 — Audit_
communication et performance économique au Maghreb — Actes du colloque organisé
le 11 & 12 Mars 1997. Les principaux articles consultés :

1. L’audit des entreprises publiques au Maroc — Abdelaziz TALBI / DEPP, Ministére

des Finances.

2. La réforme de la cour des comptes : Le texte et le contexte — Driss KHOUDRY /
Faculté de droit de Casablanca.

3. La pratique de I’audit interne dans les entreprises marocaines : Les résultats d’'une
enquéte — Mohammed BELHORA / Faculté de droit de Marrakech.

Association Marocaine des Auditeurs Consultants Internes (AMACI) — L’audit interne :
Quelle pratique pour le XXI siécle — Actes du colloque international sur I’audit interne
du 5 & 6 Juin 1997 - Les éditions IMPRIMABEL, 1998.

Les principaux articles consultés sont comme suit :

1. Les défis de [’audit interne : Les perspectives de [’audit interne dans le secteur public
réformé - AMASNAOUI / Cabinet MASNAOUI, MAZARS & GUERARD.

2. Le réle de I’audit interne dans la promotion et le développement de la culture de
contréle au sein des entreprises — Ahmed HABAZI / Groupe OCP.

3. L’audit interne et son riéle préventif des difficuités de [’entreprise — Mustapha
ASMOUN / Cabinet ASMOUN et associés.

4. L’audit interne et les nouvelles technologies de I'information — Yvon Michel
LOREAU / Caisse de dépots et de consignation — France.

5. La mesure de performance dans les entreprises et établissements publics — Amor
SOUIDEN / Société Tunisienne de I’Electricité et de Gaz (STEG).
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6.
7.

8.

L audit interne acteur de changement — Daniel BRETIN / La poste — France.

Du comité d’audit... au comité de contrdle interne - Compte rendu de [’enquéte
réalisée par Etienne BARBIER pour 'IFACI / Colloque « la pratique des comités
d’audit en France » organisé par 'IFACI et IMA France.

L audit interne face aux nouvelles attentes de [’entreprise - Daniel JULIEN

D. L’institut de 1’ Audit Interne — Revue Audit n°148 de février 2000 — L audit interne, une
activité a valeur ajoutée - Les principaux articles consultés sont comme suit :

1.

Plusieurs approches pour auditer le contréle de gestion — Christine DIARD, Jean
DONDI, Christian FOUQUET et Pierre VAN DER GHINST / Membres de I’unité de
recherche « Audit de contrdle de gestion » de I’institut de 1’ Audit Interne.

Une nouvelle définition pour de meilleurs résultats — Jack K. KROGSTAD, Université

de Creighton — Anthony JRIDLEY, Directeur de I’audit interne de FORD et Larry
E.RITTENBERG, Université de Wisconsin — Madison.

De [Daudit interne au .. management de la maitrise des risques — Michelle
FAUTRAT, Consultant.

L’auto évaluation, une démarche innovante — Laurent ARNAUDO, Audit Manager-
Quality a la compagnie financiére ALCATEL.

E. L’institut de 1I’Audit Interne — Revue Audit n°150 de juin 2000 — Actualités du contréle
interne - Les principaux articles consultés sont comme suit :

1L

La nouvelle définition tire [’audit interne vers le haut — Louis VAURS, Inspecteur
Général du groupe Entenial.

COSO / COCO : Des définitions et des méthodes de travail pour des visées zdenttques
— Jean Loup ROUFF, Rédacteur & la revue Audit.

Un tournant de I'audit interne chez Thomson Multimédia — Rick FLOORE, Directeur
de "audit interne — Eric HONORE et Guillaume LIVAK, auditeurs internes.

Le recours au partenariat nécessite un contréle interne spécifique — Michelle
FAUTRAT, Consultant.

Une démarche organisée pour-promouvoir le contrdle interne — Brigitte BEYL,
Responsable du management de la qualité a la poste (France).

F. L’institut de I’ Audit Interne — Revue Audit n°151 de septembre 2000 — Le gouvernement
de I’entreprise s affirme - Les principaux articles consultés sont comme suit :

1.

2.

3

Le gouvernement de [’entreprise : Principe et évolution — Jean Loup ROUFF,
Rédacteur a la revue Audit.

La pratique des comités d’audit tend a se développer, mais beaucoup reste a faire —
Jean-Marie PINEL, Directeur associé¢ 8 KPMG Audit (France).

Au dela des comités spécialisés — Philippe CHRISTELLE, Directeur de 1’audit interne
au sein du groupe Cap Gemini — Ernest & Young.

Pour une harmonisation européenne en matiére de gouvernement d’entreprise —

Roger DAVIS, Directeur des affaires professionnelles au sein de Price Watherhouse
Coopers (Royaume Uni).

L’audit est la clé de la maitrise des processus de [’entreprise — Interview de Frangoise
JANICHON, président de Dinstitut de I’Audit Interne par Marc JOUFFROY,
Rédacteur en chef a 1a revue Audit
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G. L’institut de I’Audit Interne — Revue Audit n°152 de décembre 2000 — ETHIQUE,
DEONTOLOGIE ET AUDIT INTERNE . Les liaisons rassurantes - Les principaux articles
consultés sont comme suit :

!. La fraude dans [’entreprise : Une réalité et non une fatalité — Jean Loup ROUFF,
Rédacteur a la revue Audit.

2. Audit Interne et Controle de Gestion sont complémentaires et parfois concurrents —
Jacques VERA, Directeur du DESS audit interne des organisations a I'ITAE d’Aix en
Provence.

H. L’institut de 1’Audit Interne — Revue Audit n°154 d’avril 2001 — LES OUTILS ET LES
MOYENS DE L ’AUDITEUR INTERNE : De [’art de s informer a la technologie de [’information.

Les principaux articles consultés sont comme suit :
1. Le nouveau référentiel progresse a grands pas — Florence BERGERET d’apres les
sites de '[IA-rubrique guidance et de I’IFACI-rubrique Echanges — Référentiel.

2. L’audit interne, demain — Etude de I'IIA donnant lieu & D’ouvrage intitulé
« Framework for Internal Auditing ».

3. Dossier outils et moyens comprenant notamment les articles suivant: des moyens
traditionnels foujours d’actualité — de Jean-Loup ROUFF & des outils informatiques
en plein essor pour une utilisée accrue — résultats d’une enquéte de P'IFACI présentés
par Florence BERGERET.

4. L'audit interne s’implique dans la protection des droits de la personne — Amor
SOUIDEN, Président de I’'UFAI, Président de 1’Association Tunisienne de 1’Audit
Interne (ATAI) et Directeur de la STEG.

I. . Bulletin de I’audit interne n°14 édité par I'TIA Maroc en date d’octobre 2000.

J. Mohamed BARNIA, président de I'TIA Maroc (AMACI) — « L'auditeur interne dans la
“nouvelle donne juridique » - L.’économiste, édition 273 du 27 mars 1997.

K. Hassan BOUCHACHIA - L'audit, un nouveau chantier pour U'Administration - Article
paru dans le journal I’Economiste, édition n°309 du 18/12/1997.

L. « Ministére de I’Education Nationale : Les audits internes ouvrent la voie a un grand
mouvement d’assainissement » - Article paru dans le journal L’OPINION n°13.090 en date
du mardi 03/04/2001.

M. « Office National des Transports : L’Inspection Générale des Finances révéle un
détournement de 2 milliards 200 millions de centimes et en saisi la justice » - Article
paru dans le journal L’OPINION n°13.091 en date du mercredi 04/04/2001.

N. Bennasar El Baz, secrétaire général de la Cour des comptes- La Cour des comptes et les
corps d'inspection et de contréle interne. Les perspectives des nouvelles juridictions
financieéres - Article paru dans le journal I’Economiste, édition n°1000 du 19/04/2001.

O. Khalid TRITKI —IGF: Du contréle a l'audit - article paru dans le journal I’Economiste,
édition n°507 du 14/05/2001.

DOCUMENTS DE DRAPOR CONSULTES
a) Manuel ISM Code — Unité Moustakbal / Document provisoire non index¢ et référencé.

b) Manuel ISM Code — Siége / Document provisoire non indexé et référencé.
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g)

h)
)

_k)

Manuel d’Organisation Générale de la société DRAPOR / Version décembre 1996.

Décision du Directoire portant organisation générale de la société DRAPOR / Version
validée lors de la réunion du Directoire en date du 26/04/01.

Manuel des Consignes des Unités Opérationnelles DTE 02.01 / Edition d’aofit 1997.

Manuel d’utilisation de P’application informatique GESTION DE L’EXPLOITATION —
CONCIS 15/02/99.

Manuel des procédures constitué de :
o PM 09.01 : Procédure générale de maintenance / Révision 1 du 20/06/99 / Document
non vérifié et non approuvé.

o PR1502 — Procédure de gestion entrée des fournitures de magasin a magasin
(Indice A — version juin 1998).

0o PRI1503 — Procédure de sortie des fournitures de magasin a magasin (Indice A ~

version juin 1998).

0o PR1504 — Procédure sortie des fournitures de magasin pour emploi (Indice A —
version juin 1998).

o PRI1505 — Procédure gestion des magasins de maintenance (Indice A — juin 1998).

Guide méthodologique d’élaboration des dossiers techniques / Document interne de
DRAPOR non référencé.

Eléments de réflexion sur la stratégie de I’entreprise DRAPOR / Mars 1996.

Rapport a I’attention du conseil d’administration en date 05/03/96 comportant :
3- Evaluation de la mise en ceuvre de la stratégie DRAPOR.

* 4- Dimensionnement des moyens de I’entreprise.

Elaboration d’un plan d’action et d’une straitégie d’organiéation marketing a DRAPOR /

- Plan marketing 2001 — 2005 / Proposition d’organisation marketing / Rapport de
- LMS Marketing de Juillet 2000.

b

Arrété n°DNE/SN 2.6210 du Ministére de I’Economie, des Finances, de la Privatisation
et du Tourisme portant organisation financiere et comptable de la société DRAPOR /
Arrété en date du 23/10/00.

Rapport de gestion du Directoire relatif a I’exercice 1999 adressé a 1’assemblée générale /
Mai 2000.

Rapport du Directoire sur I’arrété des comptes de 1’exercice 2000 adressé au conseil de
surveillance pour la session du 23/03/01 / rapport en date du 02/03/01.

Analyse des charges au titre des exercices 1999, 2000 et 2001 (budget) / Rapport
provisoire élaboré par la cabinet Masnaoui — Mazars en date de j juin 2001.

Rapport d’évaluation du systéme d’information - Mars 2001.

Rapport de diagnostic interne en date du 03/08/1999 relatif a 1’élaboration et 1’assistance
a la mise en place de ’organisation marketing et commerciale au sein de DRAPOR -
Mission d’étude et conseil réalisée par LMS Marketing.

Rapports d’activité de la société pour le premier semestre de 1’exercice 1984 (document
en date d’aolit 1984) et pour les exercices 1988 , 1990, 1991, 1992, 1993, 1994, 1995,
1996, 1997 (document en date du 18/06/1998), 1998 (document en date du 29/06/1998),
1999 (document en date du 29/05/2000) et 2000 (document en date de juin 2001).

Annexe 1 : Références bibliographiques 6/8



SUPPORTS DE FORMATION

Le secteur des entreprises publiques au Maroc — Séminaire organisé par la Direction des
Etablissements Publiques et Participations du Ministeére des Finances en 1998.

Dragage des ports - séminaire organisé par I’Union des Administrations des Ports du
Nord- Afrique (UAPNA) et tenu a Casablanca les 21 et 22 novembre 2000.

Audit Organisationnel — Cycle de formation des Inspecteurs Vérificateurs relevant des
inspections internes du Ministére de I’Economie et des Finances, animé par LBDO
Asmoun et associés, FOCS & FIDUCIA les 18, 19 et 20/04/01.

Audit interne & méthodologie — Formation animée par Pierre SCHICK pour I’ Institut des
Auditeurs Internes du Maroc le 23 et 24/05/2001.

- ‘PRATIQUE PROFESSIONNELLE DE L’AUDIT INTERNE: Nouveaux standards pour une

profession en mutation » Golloque organisé par 'IFACI a paris les 29 et 30/05/2001.

Gestion budgétaire — Séminaire interne & la Société Nationale des Autoroutes du Maroc
(ADM) en date du 13/10/2001 animé par TMIS CONSEIL & FORMATION.

Conférence de ’ECIIA (European Confederation of Institutes of Internal Auditing) sur le
théme de AuDIT INTERNE & GESTION DES COMPLEXITES — Casablanca les 25 & 26/10/2001.

TEXTES DE LOI

0

Le Dahir n°1-59-271 du 17 chaoual 1379 (14 avril 1960) orgamsant le contrdle financier
de I’état sur les offices, établissements publics et sociétés concessionnaires ainsi que sur
les sociétés bénéficiant du concours financier de 1état et des collectivités locales.

© Le Dahir n°1-61-402 du 27 moharrem 1382 (30 juin 1962) modifiant le Dahir sus bprécisé.

Le proj et de loi relatif a lé réforme du controle financier de I’Etat.

Le Dabhir n°1-79-175 du 22 chaoual 1399 (14 septembre 1979) portant promulgation de la
loi n°12-79 relative a la cour des comptes.

Les modifications dans la constitution adoptées par le référendum du 13 septembre 1996.
Le projet de code des juridictions financiéres.

Le Dahir n°1-59-269 du 17 chaoual 1379 (14 avril 1960) relatif a I’Inspection Générale
des Finances (IGF).

Le décret 2-98-482 du 11 ramadan 1419 (30 décembre 1998) fixant les conditions et les
formes de passation des marchés de I’Etat ainsi que certaines dispositions relatives a leur
contrdle et a leur gestion.

Le Dahir n°1-96-124 du 14 rabii II 1417 (30 aolit 1996) portant promulgation de la loi
n°17-95 relative aux sociétés anonymes.

Annexe 1 : Références bibliographiques 7/8



SITES INTERNET CONSULTES & CD-ROM

& Sites Professionnels :

www.ifaci.com

www.afaq.fr

www.theiia.org
www.multimania.com/benjamaa
www.leconomiste.com

¢ Sites des organismes étudiés :

www.drapor.com
www.anrt.net.ma
WWW.one.org.ma
WWW.cCcg.org.ma

¢  FEncyclopédie numérique UNCARTA.
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ANNEXE 2 : QUESTIONNAIRE UTILISE POUR
L’IDENTIFICATION DES FACTEURS CLES DE SUCCES
DES STRUCTURES D’AUDIT INTERNE EXISTANTES




ALAMNINILALL 47 YU LAIRJININASIIND DI UIN LA DRI R AULN B AULVEL L LIV L AUANIN

AU SEIN DES ORGANISATIONS

Le présent questionnaire vise a identifier [’existence, ['évolution, les attributions, les compétences,
les moyens el les attentes particuliéres envers la fonction d’audit interne et ce dans les
organisations relevant du domaine de recherche identifié.

¢ Identification de organisation :

e Nomde ["organisme @ ........c.cooeeiivinnns B PRSPPI
e Raisonsociale: ...............o. e e e e
o FOrme JURIAIQUE © . oneiniet e e
e Capital social : ...
o Datedecréation: ...............oooiiiiinn.
o Secteur d’apPartenanCe & .......o.iniieuitit i

¢ Activité de Uorganisation :
e Principale activité ... ... i
o Effectif : Permanent .................. Intérimaire ..........coooeeveinnnan.

e Chiffre d’affaire réalisé ou budget annuel durant les trois derniers exercices :

Année

| C.4 ou budget annuel en MDH

¢ Organisation de la fonction d’audit interne :

o Dénomination @ .......oeiieiiiiiiiiiiii
e Rattachement : ..........cciiiiiiiiiiiiiiii.
e Datedecréation: .........oooeviiiiiiiniiiiiiiienn,
e  Opportunité de création @ ..........cooeiiiiiiiiiiiii i e
o Evolution de la structure d’audit dans le temps : ...

¢ Types des audits menés :

" Conformité & Régularité [1 Efficacité & Efficience  [J Audit de management

o Domaines d INTEIrVENTION ..o oottt et e e e

(/4



- Aridalivil v D auiilit Al v @V A dlliives JVLLLIVLL PLULLILS Udlls 1 UL dlisdatlOn { CONUOIe
de gestion, inspection, autres [A préciser]..........o.oooiiiini i, ):

o Etendue des relations & oo o e

o Cadre de collaboration :

i Structures [J Rattachement a la I Comité [0 Autres (a préciser)
fusionnées méme hiérarchie  d’audit ...l

e Des indicateurs de suivi des performances de cette entité ont t-ils été établis ?
S Oui [0 Non
Lesquels 7 ... i

+ Attentes et perception de la fonction d’audit interne :

e Attentes particulieres du service d’audit interne :

o De la part de la direction générale et/ ou comité d’audit: ..............................
o De la part des responsables des entités opérationnelles : ...............................
o De la part des autres agents de lasociété : ...................

Quelles sont les bases de ces réponses ?

= Avis personnel ] Enquéte d’opinion (1 Réunions U Autres (& préciser)
périodiques ...l

e Perception de la fonction d’audit :

o Par la direction générale et/ ou comité d’audit : .......... s e

.....................................................................................................

Quelles sont les bases de ces réponses ?

Avis personnel | | Enquéte d’opinion [J Réunions L. Autres (a préciser)
périodiques  .....................
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¢ Gestion du service d’audit interne
e Datedesacréation: .........ooviviinieeininnnn..

» Développement de I’effectif de la structure d’audit interne dans le temps : ..............

o Profil des auditeurs internes :

I Economistes ] Experts comptables [ Ingénieurs [ Autres (a préciser)

COMMENLAITES & ...ttt et e e e e e

o Nombre moyen d’années d’expérience des auditeurs internes a ’extérieur du service
d’audit interne et avant leur recrutement :

] Moins de 2 ans (] Entre 2 et 4 ans U Supérieur 2 4 ans
Commentaires @ ........cooovveiiiiiieeii i N

e Modalités de recrutement :

[ Interne a I’ organisation 0 Externe a I’organisation
COMIMENTAITES I ...ttt et et e et e e e e ea e eane

e Des difficultés particulieres ont-elles été rencontrées dans le recrutement des
AUAITEULS 7 .

» Nombre moyen d’années passés au sein de la structure de 1’audit interne :

) Moins de 2 ans O Entre 2 et 4 ans OJ Supérieur a 4 ans

COMMENTAITES & .o ee e e e e e e e e e e e e

¢ Modalités de fonctionnement :
o Existence d’une charte d’audit interne :

i Oui O Non
Les principaux points abordés ? .....................

o Existence d’un référentiel particulier (procédure de fonctionnement et guides
d’audit pour les missions relevant des domaines d’attribution de la fonction) :

i Oul 00 Non
Consistance du référentiel ? ..........................



ALALSLUIIVG ULS pidllo PAUlldliiiuvl Vi alllduvl By abidiv it v .

[J Oui O Non
Quelles sont les modalités de son élaboration ? ...

o Définition des modalités de suivi des recommandations :

1 Oui U Non
Comment cela est organisé de maniére pratique ?

¢ Plan de formation :
o Les auditeurs ont-ils suivi une formation initiale aprés leur recrutement ?

{10ui (I Non
Type de formation et durée ? ..............cooeienn.n.

o Existe t-il un plan de formation continu des auditeurs ?

{1 Oul [JNon
Types de formation et durée moyenne par
auditeur etparannée ? ...

¢ Comment peut-on affirmer que la structure d’audit interne est source de valeur ajoutée an
seinn de Porgamisarion ?........... .. ... .. ... i



ANNEXE 3 : RESULTATS DE I’ENQUETE TERRAIN SUI
LES FACTEURS CLES DE SUCCES DES STRUCTURES
D’AUDIT INTERNE EXISTANTES



Organisme

Caractéristiques de
I’organisme

INRA

ANRT

Groupe OCP

Dénomination

Institut National de Recherche Agronomique

Agence National de Réglementation des
Télécommunications

Groupe Office Chérifien des Phosphates

Forme Etablissement Public a caractére | Etablissement Public a caractére | Etablissement Public a caractere Industriel
juridique Administratif (EPA) Administratif (EPA) et Commercial (EPIC)
Prindipale Recherche et développement dans le domaine | Réglementation et régulation du secteur des| Mines et chimie : Extraction, traitement
activité Agricole télécommunications et valorisation des phosphates
Effectif ~ 1930 dont 10 % sont des cadres 389 ~ 25.000

Chiffre  d’affaire  annuel d’environ

Budget ou CA
annuel

Budget : 147,95 Mdh
(prévu par la loi de finances 1999/2000)

Fond de dotation de 80 millions de dirhams

1,5 milliards de US$

Organisation de la fonction d’audit interne

Dénomination

Inspection  générale. Elle
départements :
= Contrdles et enquétes.

»  Etudes et évaluations.

compte

deux

Division de [’audit interne rattachée a la
Direction du contrble de Gestion et de
I’ Audit Interne (DCGAI)

Division de I’audit interne. Elle compte
quatre services : Etudes, Procédures, audit
opérationnel et audit comptable &
financier.

\

Secrétariat du Directeur Général.

Rattachement | A la Direction Générale. La DCGAI est rattachée a la Direction

Géncérale.
Date de | Avec la création de ’INRA (en 1983). En septembre 1998 (6 mois aprés création| 01/01/1993.
création de I’organisme).

Opportunité de
création

Transition de PINRA du secteur publique

vers un EPA

= Circulaire du premier ministre relative
a4 la moralisation de la gestion
publique.

»  Décret sur les conditions de passation
des marchés publiques.

» Arrété du Ministere des Finances
portant organisation financiére et
comptable de I’ANRT.

Maitrise des opérations décentralisées et
du contrdle interne.

Evolution de la
fonction

D’une inspection vers [audit

la recherche).

interne
comportant tous les types de missions et
portant sur tous les domaines (en particulier

Elle est passée d’une cellule composée
d’un cadre et liée a la Direction Générale a
une Division rattachée a la DCGAL

Les principaux domaines d’intervention
sont les marchés publiques, les ressources
humaines, la comptabilité et le budget.

Les audits réalisés portent sur la régularité,
la conformité, I’ efficacité et I’efficience.

Les domaines d’intervention portent aussi
bien sur I’opérationnel que sur le financier
& comptable. '
Les audits réalisés portent sur la
régularité, la conformité, ’efficacité et
Iefficience.

Annexe 3 - Les résultats de 'enquéte terrain sur les facteurs clés de succes des structures d’audit interne existantes



Organisme

INRA

ANRT

Groupe OCP

Relation avec des
fonctions

Particuliérement avec le commissaire aux
comples a travers la définition des termes de
référence de son intervention et la réception

Particulierement avec le contréle de
gestion. Le cadre de collaboration est régi
par le rattachement a la méme direction.

interne entretient des
avec ftoutes les

La division audit
relations fonctionnelles
entités du groupe.

Expérience
moyenne

Plus de quatre ans dans la fonction d’audit
interne

Moins de deux ans dans la fonction d’audit
interne

E]
E , L rece
z proches dune copie du rapport établi suite a
g I Fexamen des états de synthése.
§ Critéres * [e nombre des recommandations|® Les réunions de  coordination|* Nombre de missions réalisees.
= d"évaluation des émises. hebdomadaires. = Nombre de recommandations
ge performances * Les modalités de prise en compte des|® Le suivi du plan d’action des missions proposées et celles mises en ceuvre.
< recommandations dans le a entreprendre. [’évaluation se fait a l'issue de chaque
fonctionnement de la structure. mission et dans le cadre du bilan annuel.
e Plus d’implication dans I'opérationnel aje La conformité aux lois et aux|e Lamaitrise des opérations.
= Attel-xtes , ‘ trave’rs notammel?t. l'elabo.ratlon des réglements en vigueur. e L’évaluation de certaines fonctions.
2 manifestées  a procédures et le suivi de lamise en place|y | o conseil. la prévision des risques et
P . . . (- . >
= = | egaI.d de la des actions d’amélioration. I’ évaluation des activites.
'?‘.. g | fonction e Une assistance des entités et un role de .
= = | i e [’amélioration du fonctionnement
o = consultant interne. énéral par la proposition de solutions
h 7 . hY
L s en vue du remédier aux problémes et
=S .
w5 dysfonctionnements.
[=} ) Y 7 P T . . . T N
§ S A priori négatif du fait de ’historique de la| Selon les clients : Outil d’assistance
s Perception de la fonction. Néanmoins, cet handicap est de], Structure d’aide a la décision et de
g fonction plus en plus dépassé a travers des actions de prévention des risques.
communication interne et la volonté
effective d’assistance des opérationnels. * Organe de controle.
= Effectif 5 cadres 3 cadres 7 cadres (avec .l’association d’experts
on . - 0 - .
= métier au besoin pour certaines missions).
@ Il y a toutefois une volonté de porter le
Y . N
= E nombre des auditeurs a 25.
=2 — — —— — - —
‘s T | Profil des | Ingénieurs agronomes et des diplémés de|Economistes et Diplomés du cycle normal| Economistes + Ingénieurs d’Efat.
EE auditeurs |PENA. , de 'ISCAE. - ,
. L 2R - R C ‘ - e T T i 7 7+ T Ty T - . T T W - T Y L - - — T U T - Ty T , . ’
*';3 Recrutement En interne (par redéploiement du personnel) | En interne (par redéploiement) En interne ou externe selon profil recherché
1
&~
)

La division dispose d’auditeurs

expérimentés et de nouveaux cadres

Annexg 3 - Les résultats de ["enquéte terrain sur les facteurs clés de succes des structures d’audit interne existantes
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Existence de plan
de formation

Organisme INRA ANRT Groupe OCP
- Bases du|=  Projet de charte d*audit interne. *  Projet de charte daudit interne. Le référentiel comporte des guides d audit
-:_:‘ l‘éfé]‘enliel L] Constitu‘tion deS dOSSiCl‘S pern]anents_ Lo Documents types (l]]atl'iCCS FRAP_ et deg pl‘OCédUl‘eS dOCUlﬂentéé}S.
:;3 Des guides daudit sont élaborés (exemple rec;o?nmandatlon, Plan d’action et de|lLa FIIVISIOI] eqst certifiée NM 1SO 9002 a
v \ du guide pour ["audit des stocks). suwf...etc.). _ partir du 01/03/01. )
= La méthodologie recommandée ar{La méthodologie recommandée ar
g~ ° . P & P
2 "IFACI est appliquée par ’entité. I'IFACI est appliquée par |'entité.
{;‘; ;3;/ Existence de Non formalisé (probléme de moyens|Les plans d’audit interne sont établis en|Un plan d’audit interne annuel est établi sur
=g lAans A audit limités). Toutefois, une analyse des risques|fonction notamment du plan d’action de|la base d’une démarche participative et
25 P permet d’orienter le choix des missions. I’organisme et des demandes formulées par | d’une analyse des risques.
= = la Direction Générale.
S =
£
]
Z
=
=
50
1
=)

Non formalisé.

Le plan de formation est établi sur la base
des offres de I'IFACI, AFNOR et ISCAE
(cycle de formation continue).

Le temps alloué aux formations est de
10 jours/ auditeur/an.

Le plan de formation est établi sur la base
des offres de formation en audit (nationales
ou internationales).

Le temps alloué aux formations est de
1 semaine/auditeur/an.

Source de la valeur
ajoutée d’une structure
d’audit

La mise en ceuvre des recommandations
émises a I’issue de chaque mission

»  Qutil d’aide et de maitrise de la gestion
d’une organisation mis a la disposition
de la Direction Générale.

»  Facilitateur et acteur de changement.

= Conseil et la formation des audités a la
maitrise des risques et & I’évaluation
continue (auto-contréle).

A travers les recommandations émises

Recommandations pour
la mise en ceuvre d’une
nouvelle structure
d’audit interne

= La recherche de I'implication effective
du top management.

* Une Communication interne efficiente
sur la fonction d’audit interne (par
emploi notamment de la messagerie
électronique). '

= Evaluation de I’opportunité de création
de la structure d’audit et justification
de sa raison d’étre.

= Evaluation du systéme de contrdle
interne. Elaboration de la cartographie
des points de contrdle et des domaines

» Un programme de sensibilisation des
responsables a [’audit interne.

= |.a formation des auditeurs.

= La généralisation de la culture du d’intervention de I’audit interne.
) contréle interne. = Rattachement a la Direction Générale.
*  L’exploitation des résultats de laj® Mise en place d’un programme de

comptabilité générale et analytique.

communication ciblé.
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Organisme

SODEA

ONE

cCG

Caractéristiques de
Porganisme

Dénomination

Société de Développement Agricole

Office Nationale de L’ Electricité

Caisse Centrale de Garantie

Forme juridique

Société Anonyme

Etablissement Public a caractére Industrie! et

Etablissement Public & caractére Industriel

* %k 2k

Commercial (EPIC) et Commercial (EPIC)
Principale Développement et exploitation des terres du| Production, transport et distribution de|Financier notamment la garantie de certains
activité domaine privé de I’Etat. I"¢lectricité préts.
Effectif ~ 3500 ~ 9600 ~ 60
CA annuel 10.300 MDh de chiffre d’affaire en moyenne .

sur 1998, 1999 et 2000.

Organisation de la fonction d’audit interne

Dénomination

Département de I’audit interne

Division de ['audit interne rattachée a la
Direction de I’ Audit et de I’Organisation.

Audit interne

Rattachement La Direction Générale La Direction de I’Audit et de ’Organisation | La Direction Générale
est rattachée a la Direction Générale.
Date de création | 1993 1989 (sous forme de direction rattachée a laj 1997
Direction Générale)
Opportunité de|A ['occasion de la restructuration de la|Contribution au renforcement de la maitrise| Accompagnement de la réorganisation qu’a
création société des risques et des processus de contrdle|connu la Caisse Centrale de Garantie

interne au sein de [’office.

Evolution de la

fonction

A Vorigine, il a été crée un seul département
regroupant ’audit interne et le contréle de
gestion. Ce département fut par la suite
restructuré en un département comportant
exclusivement ['audit interne mais plus
étoffé en effectif. Enfin, I’inspection fit
rattachée a ce département.

Les audits actuellement réalisés portent sur
la régularité, la conformité, ’efficacité et
Iefficience.

Les domaines d’intervention portent

Un premier de corps de contrdle avait €té
instauré en 1976 et avait été rattaché a la
Direction Financiére.

Les audits actuellement réalisés portent sur
la régularité, la conformité, I'efficacité et
I’efficience.

Les domaines d’intervention couvrent toutes
les activités de } office.

essenticllement  sur  les  departements
régionaux, les unités de production et les
filiales de la société.

Les audits réalisés portent sur la régularité,
la conformité, 1’efficacité et ’efficience.

Les domaines d’intervention couvrent toutes
les activités de la caisse.

Annéye 3 - Les résultats de I'enquéte terrain sur les facteurs clés de succés des structures d’audit interne existantes
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Attentes et perception de la fonction d’audit internc

Organisme SODEA ONE CCG
Relation avee des | = L inspection est rattachee aulLa division audit interne entretient des|La division audit interne entretient des
fonctions département de 'audit interne. relations fonctionnelles avec toutes les|relations fonctionnelles avec toutes les
proches »  Des relations fonctionnelles  sont|entités de 1'office. Néanmoins, des relations| entités de la caisse.
développées entre I'audit interne et le|de collaboration privilégiées sont nouces
! ” . N .
contréle de gestion. avec le contrdle de gestion.
Critéres = Le nombre de missions daudit interne| = Respect du planning annuel des audits. I."évaluation se fait a l'issue de chaque

d’¢évaluation des

performances

réalisées par le département.
= La gravité des risques et des anomalies
soulevées lors des différentes missions.

= Qualité des interventions effectuées.

mission et dans le cadre du bilan annuel. Elle
se fait sur la base des recommandations

émises.

Attentes
manifestées a
I"égard de la
fonction

= |l s’agit pour la direction générale d’un
outil de contrdle permanent nécessaire,
du fait des activités décentralisées, a
I’accompagnement de I’organisation.

=  Pour les responsables des entités
opérationnelles, le département d’audit
interne est considéré d’un conseiller et
d’un assistant pour le suivi de la gestion
des unités opérationnelles.

= Moteur d’une dynamique de progrés et
d’amélioration continue.

= Aide 4 une maltrise des activités.

* Assurance de bonne gestion de I’office

»  Veiller a lefficacité du systeme de
contrdle interne.
= Assistance aux responsables.

Perception de la
fonction

Les attentes exprimés sont satisfaites par le
département d’audit interne.

»  Mission d’assistance et d’aide au

pilotage de I’entreprise.

= Fonction d’appréciation extérieure des
performances.

Aucune enquéte d’opinion n’a été effectuce
pour identifier la perception de la fonction
d’audit interne par les différents clients de
cette fonction.

o « |Effectif 6 en 1993. Cet effectif est passé en 1’année| 17 cadres dont 4 chefs de missions et un|Un cadre
': "-; 1995 a 10 employés au siége et de 2 a 3 par | chef de division.
S = département régional.
g E Profil auditeurs | Le profil des auditeurs est varié. Il comprend | Ingénieurs d’Etat Ingénieur informaticien + diplome des
£ s | ) des économistes, gérants, ingénieurs ou des : études comptables.supérieures.
:g ga . techniciens supérieurs agronomes. Ces
B~ profils s’adaptent & la spécificité du métier| B 7 ) 7
8 - de la SODEA et a la nature des missions

d’audit réalisées.

xe 3 - Les vésultats de |'enquéte terrain sur les facteurs clés de succes des structures d’audit interne existantes



CCG

Organisme SODEA ONE
Recrutement En interne En interne ou externe selon la gestion|En interne a I"organisation
prévisionnelle des ressources.

R

E Expérience Supérieure a 4 ans Entre 2 et 4 ans 4 ans dans la fonction d’audit interne

= Bases du | Une charte d’audit interne a été élaborée lors| s Charte d’audit ; Les procédures ne sont pas documentées.
o référentiel de la création de I'audit interne au sein de laj m  procédures de fonctionnement Les bases professionnelles sont appliquées.

SODEA. . N

2 Lrenti b " l L = Guides d’audit.

< “entité a élaboré, par ailleurs, le manuel des . . .

) . &P Lo .a méthodologie recommandée par I'IFACI,

RS - procédures au niveau terrain qui dégage les . .

% 5 e . notamment les modalités de conduite d’une

s 7 différents cycles de production, le manuel| . . y e s Co

-~ . N mission d’audit interne, est appliquée par la

v @ des procédures comptables et financieres au| ;. . . s e

- . . \ division d’audit interne.

= niveau du siége et le manuel des filiales.

3 = : . : : " ; - : ; :

2 = Existence de Un plan d’audit est établi annuellement.|Un plan d’audit est établi en interne (au|Un plan d’audit est établi sur la base des
g plans d’audit L’un des critéres de programmation des|niveau de la Direction de ’audit et de|priorités fixées par la caisse et les risques
2 missions retenu est que les unités de|l’Organisation) puis proposé & la Direction|encourus.

2;.': production ayant préalablement révéler des| Générale pour validation.

s anomalies sont visitées en priorité.

8 Existence de plan Non formalisé. Mais une formation initiale a| Le plan de formation est établi sur la base de| Non formalisé.

de formation été assurée pour aux auditeurs suite a la|3 séminaires par auditeur d’une durée
création des cellules régionales d’audit. moyenne de 3 jours.

Source de valeur ajoutée [ =  Enrichissement du référentiel général de|Par la qualité et la pertinence des{Par la qualit¢ et la pertinence des

d’une structure d’audit

par Ies manuels des procédures.

* Le respect du budget est étroitement lié
a la continuité dans le temps des
missions d’audit interne.

recommandations émises.

recommandations émises.

Recommandations pour
la mise en ceuvre d’une
nouvelle

d’audit interne

*  Accorder une grande importance aux
réalisations et a la valeur ajoutée de

= Etablir une relation de confiance avec
les audités en essayant d’apaiser les

La recherche de ’implication effective du
top management notamment dans la mise en
ceuvre des recommandations émises a I’ issue

structure ’audit interne au sein de la société. craintes et en communiquant sur I"audit.
» La réussite de I’audit interne est lié au|® Susciter I’adhésion et la participation des| des missions d’audit.
soutien de la direction générale, a audités.
Pefficacité-des auditeurs-internes-et 4 laf »—Aveirune—connaissance -suffisante du
collaboration des audités. métier a auditer.

»  S’intéresser aux risques importants ou

les enjeux sont significatifs.

Annéxe 3 - Les résultats de ["enquéte terrain sur les facteurs clés de succes des structures d’audit interne existantes
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I POURQUOI UNE CHARTE DE L’AUDIT INTERNE ?

La présente charte explicite la place, I’organisation et le fonctionnement de I’audit interne
au sein de DRAPOR. Elle exprime les régles professionnelles et la déontologie auxquelles
se référent les auditeurs internes. Elle fixe également les droits et les obligations des
auditeurs internes et des entités concernées par la mission d’audit. Enfin, elle présente les
modalités de déroulement d’une mission d’audit.

L objectit recherché a travers le présent document est de clarifier les objectifs et missions
associés a I"audit interne et de mettre en relief le réle d’assistance et de conseil que devrait
apporter la structure d’audit interne aux différentes entités de DRAPOR.

L audit interne est responsable de l'évaluation et de l'audit de la gestion générale de
I'entreprise. Sa mission comporte notamment la réalisation des audits financiers et de
gestion ainsi que I'établissement d'un rapport Biannuel sur la régularité de la gestion, sur
les dysfonctionnements et sur le respect des procédures.

L'audit interne ne doit cependant pas étre confondu avec :

e Le contrdle interne qui est un processus de gestion continu visant la réalisation des
objectifs de la société et la conservation de la maitrise de ses activités. Ainsi, si chaque
entité est responsable de son contrdle interne, l'audit interne doit étre, dans 'exercice
de ses missions, le promoteur du contrdle et de son efficacité au meilleur coit.

e Le controle de gestion qui est le processus par lequel les dirigeants de I’entreprise
s"assurent que |’organisation met en ceuvre les stratégies arrétées de maniére efficace
et efficiente. 1l fournit toutes les informations utiles pour apprécier le niveau de
maitrise par rapport aux finalités, les missions, la stratégie et les objectifs
opérationnels de I’organisation.

Il ORGANISATION

La structure d’audit interne est sous la responsabilit¢ de I'auditeur interne chargé du
contrdle de gestion et est rattachée directement au Président du Directoire.

Pour I'exercice de ses prérogatives, la structure d’audit interne est destinataire des rapports
d audits et/ou de contrdle effectués par les structures internes et externes. Elle est tenue de
communiquer aux différentes entités concernées par les missions d'audit interne réalisées le
rapport définitif de la mission d’audit, 1’état de suivi de la mise en ceuvre des actions de
progres recommandées a 1'issue des missions ainsi que tous les documents et toutes les
informations jugés nécessaires pour I’amélioration du systeme de controle interne.

IV DOMAINES D’ INTERVENTION

Les mussions d’audit interne couvrent tous les aspects liés au fonctionnement de
[entreprise. Il peuvent ainsi s’appliquer a des opérations techniques, administratives ¢t/ou
financieres. Par ailleurs, le champ d’intervention porte aussi bien sur I’entreprise elle-
meéme que les prestataires de service (fournisseurs, sous-traitants. . .etc.).
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V CONDITIONS D'EXERCICE DE L'AUDIT INTERNE

L'audit interne a plein acces aux documents, au locaux, aux biens et aux personnes qui ont
un rapport avec l'objet de sa mission. En retour, il est tenu a un stricte devoir de réserve ;
ses observations et commentaires concernent les organisations et les systémes et non les
personnes. L'audit interne n'exerce ni autorité ni responsabilité directe sur les activités qu'il
examine ou sur d'autres activités. Ses recommandations, préconisations, avis opinions et
conseils ne doivent pas décharger les personnes de l'organisation auditée des
responsabilités qui leur sont dévolues. '

L activité de la structure d’audit interne est régie par un référentiel particulier constitué de
procédures, guides et autres documents de référence. Une régularité dans la qualité des
interventions et une transparence totale sont ainsi recherchées.

La structure d’audit interne rend compte, par écrit, aux instances qui l'ont mandaté, des
faits mis en évidence. Ces faits sont toujours portés A la connaissance préalable des
responsables audités dont les observations et 1'adhésion sont constamment sollicitées.

Des plans d’audit interne pluriannuel et annuel permettront de planifier 2 moyen et a court
terme [activité de la structure d’audit interne. Leur élaboration prendra en compte
notamment le niveau de maitrise des activités concernées, I’importance des enjeux et la
vulnérabilité de I"unité ou du théme audité.

L'objectif du plan pluriannuel est de garantir I'examen de l'ensemble des activités
importantes de la société selon une cadence appropriée.

Le plan annuel, quant a lui, explicite les missions qui seront menées pour I'année a venir.
Les actions d'audit interne spécifiques, résultant des demandes du Président du Directoire
ou des responsables des différentes entités de DRAPOR, peuvent conduire a réviser en
cours d'année les priorités initiales.

Pour I"¢laboration de ces plans, il sera adopté une démarche participative.

VII CONDUITE D’UNE MISSION D’ AUDIT INTERNE

A- Lancement de la mission d’audit interne

Conformément au plan annuel d’audit interne ou aprés une demande particuliére émanant
du Président du Directoire ou des responsables des différentes entités de DRAPOR. la
structure d’audit interne est mandatée a conduire la mission d’audit interne. L’ordre de
mission. signé alors par le Président du Directoire, précise I’origine et le contour de la
mission. le champ d'investigation retenu, les objectifs, les limites et le calendrier de
déroulement de la mission ainsi que le ou les auditeurs désignés (internes et/ou externes).

Une mission d’audit interne comprendra trois phases dont le contenu est explicité ci-apres.
Ce contenu pourra étre adapté a la complexité de la mission.
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LA PHASE DE LANCEMENT

CONSISTANCE

Prise de contact

Expliquer clairement a la structure a auditer
les objectifs de la mission d’audit interne et
présenter la démarche qui sera utilisée.

Acquisition d'une  connaissance
générale du domaine a auditer

Définir les objectifs de la phase de
lancement et les modalités de mise en ceuvre
de ’analyse des risques correspondante.

Détermination des risques

Révéler les points de contrdle interne qui
semblent poser probléme.

Choix des objectifs de [’audit
interne

« Contrat » de prestation de service fixant
les axes d’investigation de la mission et ses
limites pour les audités.

Production du programme de
vérification

Figer la démarche a adopter pour la suite de
fa mission d’audit interne ainsi que les
moyens a mettre en ceuvre et le planning de
réalisation.

LA PHASE DE VERIFICATION

CONSISTANCE

Réunion d’ouverture de la mission
d audit interne

Présenter les travaux de la phase de
lancement et prendre les rendez-vous
nécessaires au déroulement de la mission
d’audit interne.

Conduite des prospections in-situ

Les faiblesses relevées sont validées au fur
et a mesure avec les audités a [’aide
d’imprimés types intitulés les Feuilles de
Révélation et d’Analyse des Problémes
(FRAP).

Compte rendu final au site

Présentation orale au responsable de la
structure auditée des principales
observations et commentaires relevés.

LA PHASE DE SYNTHESE

CONSISTANCE

Elaboration du projet de rapport de
fa mission d audit interne

Recueil de I'ensemble des vérifications et
des constats effectués. Il est envoyé aux
seuls audités puis aux autres destinataires
des recommandations.

Réunion de cloture de la mission
d audit interne

Elle vaut accord sur les faits et les
déductions et arréte les recommandations
définitives. L’audit modifie alors
éventuellement ses recommandations ou
prend acte, en annexe, des divergences
exprimées par les audités.

Rapport définitif de la mission
d audit interne

Il est diffusé au Président du Directoire et
aux responsables désignés.
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C- Le suivi des recommandations

La structure d’audit interne assurera le suivi des recommandations émises dans les rapports
définitifs des missions d’audit interne. Ce suivi couvre aussi bien les missions d’audit
interne réalisées par la structure d’audit interne que celles réalisées en partie ou en totalité
par des prestataires externes.

Pour les recommandations formulées, une fiche sera adressée au responsable de I’entité
concernée pour la mise en ceuvre des actions correctives. Cette fiche sera renseignée et
retournée & la structure d’audit interne. Les réponses devront prendre la forme d’un plan
d action explicite qui traite définitivement le probléme.

Dans le cadre du reporting de la structure d’audit interne, un état des actions et progrés sera
adress¢ au Président du Directoire. Il traduira les suites données aux recommandations
formulées et les résultats obtenus par les actions correctives mises en ceuvre par les audités.

Un bilan final sera élaboré par la structure d’audit interne aprés la mise en place de toutes
les recommandations ou sur décision du Président du Directoire.

DRAPOR

La pratique de I"audit interne au sein de DRAPOR respectera le référentiel général instauré
par I'Institut International de I’ Audit Interne (IIA). Ce référentiel comporte notamment :

¢ La définition de I’audit interne qui stipule que « L’Audit Interne est une activité
indépendante et objective qui donne a une organisation une assurance sur le degré de
maitrise de ses opérations, lui apporte ses conseils pour les améliorer, et contribue a
créer de la valeur ajoutée. Il aide cette organisation a atteindre ses objectifs en
¢valuant, par une approche systématique et méthodique, ses processus de management
des risques, de controle, et de gouvernement d’entreprise, et en faisant des
propositions pour renforcer leur efficacité ».

¢ Le code de déontologie fondé sur les régles d'intégrité, d’objectivité, de
confidentialité et de compétence des auditeurs internes.

¢ Les normes professionnelles. Celles actuellement en vigueur sont au nombre de trente
dont cing fondamentales portant sur /'indépendance, la compétence professionnelle,
["étenduce des travaux, ['exécution du travail d’audit et la gestion du service d audit
inferne. De nouvelles normes entreront en vigueur & compter de janvier 2002 et
comporteront les normes d'attribut ou les conditions requises, les normes de
performance ou de fonctionnement, les normes de mise en euvre et un glossaire.

[e rétérentiel général de I"audit interne permet :

* La possibilité¢ de recourir a des sources de compétence externes pour I’exécution de
types de missions particuliéres.

¢ Langueur dans ["application de la démarche de conduite d’une mission d’audit.

* Il requiert des commanditaires situés au plus haut niveau de I’organisation pour
permettre 'intervention de ’audit interne dans tous les domaines d'activité et
renforcer I'indépendance des auditeurs internes.

e Un positionnement au cceur de I"entreprise grace a une plus grande implication dans la
stratégie de I'entreprise et une meilleure communication.

e Une grande importance accordée & l'apport de la valeur ajoutée: adoption de
Papproche par les risques, le renforcement du souci d’efficacité et le controle
d"efficience par des entités externes.
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1/ OBJET
La présente procédure a pour objet de préciser les modalités d'élaboration des plans pluriannuel et
annuel de audit interne et de suivi de leur mise en ceuvre.

2/ CONSISTANCE
La procédure précise :
. Les modalités pour I'établissement et le suivi de la mise en GUVIC des plans de ’audit interne ;

Les roles et attributions des différents intervenants dans ce processus.

3/ DOMAINE D‘APPLICATION
Structure d’audit interne de DRAPOR.

4/ ENTITE CONCERNEE
Structure d audit interne de DRAPOR.

5/ DOCUMENT DE REFERENCE
La charte de I"audit interne.

6/ LEXIQUE

«  Plan pluriannuel de Paudit interne Document permettant d’identifier les objectifs assignés a
la structure d’audit interne a court et a moyen terme et de prévoir les moyens a mettre en euvre
pour les atteindre. 11 concrétise la politique de la société en matiere d’audit interne.

« Plan annuel de I’audit interne : Document développé a partir du plan pluriannuel de I'audit
interne et revu pour coller aux réalisations antérieures et aux nouvelles donnes de la société. Il
précise, sur |"année concernée, les différentes missions programmees par la structure d’audit

interne, les objectifs qui lui sont assignées et les dates probables de leur réalisation.

7/ DESCRIPTION DE L'ACTIVITE

7.1/ PROCESSUS D’ELABORATION ET DE SUIVI DE LA MISE EN (EUVRE DU PLAN
PLURIANNUEL DE L’AUDIT INTERNE

L"élaboration du plan pluriannuel de 1’audit interne et le suivi de passe par les étapes suivantes :

. Lenvoi, a I'ensemble des responsables désignés par le Président du Directoire, d’une note
4" information relative 3 la préparation des fiches de suggestions de missions d’audit. Le modele
de ces fiches est présenté en annexe 1.

o La préparation des fiches de suggestions de missions et leur envoi au responsable de la structure
d audit interne.

« La collecte. la centralisation et la synthése des fiches de propositions de missions d’audit, puis
|"élaboration, au moyen de la méthode RADAR System (Ressources of Audit Departement

Allocated by Risk — méthode donnée en annexe 2), du projet de plan pluriannuel.

Les missions seront regroupées selon trois types d’approches :

o Approche par métiers : ¢'est une approche basée sur la structure (chaque métier correspond
a une ou plusieurs entités).

o  Approche par projet. Elle prend en compte les processus €t fes grands cycles de ’entreprise.
L avantage de cette approche est d’analyser I"activité de Uentreprise de maniére transversale
(d'une entité a une autre), d’étudier le fonctionnement  des interfaces et d’apprécier
I"efficacité du processus.

o  Approche par {heme, dont la nature mérite d’étre prise comme sujet d’audit spécifique.
Exemple : audit qualité, audit de la formation et audit des mfrchés.

| appréciation des risques et de p’étalement des missions permet de fixer la périodicite d audit
des services. cycles et thémes.
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e La validation en réunion du projet de plan auprés d’un comité désigné par le Président du
Directoire. Le plan pluriannuel définitif d’audit interne comprendra : les thémes d’audit et les
objectifs a atteindre hiérarchisés par ordre de priorité ainsi que les moyens nécessaires a la
réalisation des missions d’audit programmées.

»  Ladiffusion du plan d’audit interne pluriannuel définitif auprés du comité de validation.

¢ Lesuivid’exécution et la mise a jour semestrielle du plan d’audit interne pluriannuel.

7.2/ PROCESSUS D’ELABORATION ET DE SUIVI DE LA MISE EN (EUVRE DU PLAN ANNUEL DE
L’AUDIT INTERNE

Le processus d ¢élaboration du plan annuel de I’audit interne comporte les étapes suivantes :

»  La proposition, par le responsable de la structure d’audit interne, d’un projet de plan réalisé a
partir du plan pluriannuel en tenant compte des dispositions suivantes :

o La prise en compte du programme prévisionnel des marchés a lancer.

o L7état de réalisation du précédent plan annuel de Paudit interne et I’opportunité de
reconduire certaines missions non réalisées.

» La validation en réunion du projet de plan aupreés du comité désigné par le Président du
Directoire. Le plan annuel de I’audit interne précisera les différentes missions programmées et les
objectifs qui lui sont assignées. 1l comportera également un planning élaboré précisant les dates
probables de déroulement des différentes phases de chaque mission planifiée.

e  Ladiffusion du plan d’audit interne annuel définitif auprés du comité de validation.

»  Lesuivi d'exécution et la mise a jour trimestrielle du plan d’audit interne annuel.

8 — FONCTIONS INTERVENANT DANS L'ACTIVITE

INTERVENANTS
PHASE OU TACHE
CVv R.SAL P.DIR
PLAN PLURIANNUEL D’AUDIT INTERNE
Lancement de la préparation du plan Propose Approuve
Suggestions de missions d’audit Etablit Regoit
Traitement des propositions et ¢élaboration du Etablit Suit
projet de plan
Tenue de la réunion de validation du projet de . Convoque a la
. . pro) Valide od Approuve
plan élaboré réunion
. e L . Etablit et .
Elaboration du plan définitif et sa mise & jour Informé E.ib It Informé
diffuse
PLAN ANNUEL D’AUDIT INTERNE
Elaboration du projet de plan Etablit Suit
Tenue de la réunion de validation du projet de . Convoque la
o . ProJ Valide vod Approuve
plan ¢laboré réunion
Elaboration du plan définitif et sa mise 4 jour Informé Et?bht ot Informe
; diffuse

P.DIR : Préstdent du Directoire — C.V : Comité de validation désigné par le Président du Directoire.
R.SATL: Responsable de la Structure d’ Audit Interne.
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9/ LISTE DES DOCUMENTS A ETABLIR

ECHEANCIER RESPONSABLE
PHASE OU TACHE DESTINATAIRE
DOCUMENT REALISATION D’ELABORATION
PLAN PLURIANNUEL D’AUDIT INTERNE
Note d information 1/10/N-1 La’ncemf.:nt de la R.SAI C.V & P.DIR
préparation du plan
Fiches de| Au cours du mois | Suggestions de CV & PDIR R.SAI
suggestions 10/N-1 missions d’audit ‘ ) )
. Trai d
Projet de plan 2/11/N-1 ralten'w.:nt ©s R.SAI C.V & P.DIR
propositions
3eme semaine du | Tenue de la réunion
PV de la réunion mois 11/N-1 | de validation du projet R.SAI C.V & P.DIR
de plan élaboré
Courrier auquel est| 1€7® semaine du|Elaboration du plan
joint te plan| mois 12/N-1 deéfinitif RSAI C.V & P.DIR
définitif.
o La fin de chaque|Mise a jour du plan
F’?umel a.uqu‘el_est semestre des | pluriannuei R.SAl C.V&PDIR
joint la mise a jour .
) AP années couvertes
du plan définitif.
par le plan
PLAN PLURIANNUEL D’AUDIT INTERNE
Proiet de plan 2€mesemaine du | Elaboration du projet A c ,
! P mois 12/N-1 | de plan R.SAl -V & P.DIR
; . Tenue de la réunion
: 4eme d o )
PV de la réunion SEMANE S de validation du projet R.SAI C.V & P.DIR
mois 12/N-1 . ) _
de plan élaboré
Courrier auquel est Elaboration du plan
. 2/01/N "
joint te plan définitif R.SAI C.V&PDIR
détinitif
Courrier auquel est La fin de chaque|Mise a jour du plan I
. ‘.‘] . trimestre de | annuel R.SA C.V&P.DIR
joint la mise a jour| ,
” e I’année couverte
du plan définitif.
par le plan

N :ann€e d entrée en application du nouveau plan d’audit

P.DIR : Président du Directoire — C.V : Comité de validation désigné par le Président du Directoire.
R.SAI : Responsable de la Structure d° Audit Interne.

10/ CLASSEMENT ET ARCHIVAGE DES DOCUMENTS

ENREGISTREMENT

CLASSEMENT ET ARCHIVAGE

LIEU METHODE DE DUREE

D'ARCHIVAGE CLASSEMENT D'ARCHIVAGE
Note  d’information,  fiches de 10 ans.
suggestions. projets de plans d’audit| Cellule d’audit | Chrono spécifique Versement du
interne. PV des réunions de validation, interne. chrono aux
courriers auxquels sont joints les plans archives apres
définitits -~ ' validation des
Les plans draudit interne définitifs et| Cellule d’audit | Chrono spécifique | nouveaux plans
feur mise a jour interne
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11/ LOGIGRAMME

11.1/ PLAN PLURIANNUEL DE L’AUDIT INTERNE

Lancement de la préparation du
plan pluriannuel

I

Collecte des suggestions de I
missions d’audit interne

I

Traitement des propositions et |
¢laboration du projet de plan

I

Tenue de la réunion de validation [™~~<
du projet de plan élaboré

11.2/ PLAN ANNUEL DE L’AUDIT INTERNE

Elaboration du projet de plan |
annuel d’audit interne

Tenue de la réunion de validation |~
du projet de plan élaboré

-
RN

12/ NON CONFORMITE

T~A Note d’information a

<

Iattention du

comité de validation.

Réception des fiches de suggestions par
le responsable de la structure d’audit
interne.

Elaboration du projet de plan
pluriannuel d’audit interne sur la base
des propositions collectées et traitées.

Actualisation du plan d’audit proposé
pour en faire un document définitif.

Elaboration sur la base du plan
pluriannuel et de ’état de réalisation du
plan d’audit précédent, des nouveaux
marchés a lancer...

Actualisation du plan d’audit proposé
pour en faire un document définitif.

NON CONFORMITE

PROPOSITION DE

PROPOSITION DE DEMARCHE

TRAITEMENT CORRECTIF PREVENTIVE
Non respect des plans d’audit | Actualisation  des  plans|Par rapport aux dispositions
¢élaborés d’audit  si  des  écarts| prises en compte dans

importants sont constatés.

I’élaboration des plans de "audit

interne, il faudra veiller a :

v’ Respect du volume de
missions d’audit a la
demande initialement :

v' Mise a disposition des
moyens humains et matériels
prévus initialement ;

v Respect de la durée des

missions d’audit par une
bonne maitrise du budget
temps alloué.
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ANNEXES

A LA PROCEDURE POUR L’ELABORATION
DES PLANS D’AUDIT
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Annexe 1 : FICHE DE PROPOSITION D’ UNE MISSION D’ AUDIT INTERNE

OBJET DE LA MISSION

DESCRIPTION DU SUJET ET PREOCCUPATION DE L’EMETTEUR

DESCRIPTION DU SUJET :

PREOCCUPATIONS :

Entité :

Référentiel proposé :

INDICATEURS POUR LA PLANIFICATION DE LA MISSION
(Uniquement pour les sujets n’ayant pas été préalablement audités)

Contrdle interne adapté

Appréciation du niveau de

. s e eis ~7 | Contréle interne insuffisant
maitrise de 'activité concernée

Contréle interne comportant des lacunes graves

BENEFICES, RECOMMANDATIONS ET RESULTATS ATTENDUS

FREQUENCE DE LA MISSION
CHAMP DE LA MISSION Ponctuelle ’R(ecur’rente
(préciser récurrence)
Emetteur : Date:.../.../....

(nom et fonction)

Procedure n'PFAIL2 pour I"élaboration des plans d’audit interne
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Annexe 2 : PRESENTATION DE LA METHODE RADAR SYSTEM

La méthode RADAR System repose sur la combinaison de trois critéres :

~ L'appréciation du contréle interne : Le jugement est fondé sur [’évaluation de la bonne ou la
moins bonne maitrise de I’activité concernée. Elle est établie a I’issue de chaque mission d’audit et
comporte une échelle de valeur a trois niveaux :

. Contréle interne adapté ;

.P\)

Contrdle interne insuffisant ;

(]

Controle interne comportant des lacunes graves.

En I'absence d'appréciation du contrdle interne formulée dans le cadre d’un précédent rapport
d’audit. I'avis du demandeur de la mission d’audit sera retenu.

»  L'appréciation quantitative de ['importance des enjeux. Pour cela, on retient la valeur la plus
importante des indicateurs financiers : budget annuel de I"unité, chiffre d’affaire annuel, valeur
des installations...

Aprés application de I’exercice a I’ensemble des activités de I’entreprise, deux seuils sont arrétés
et permettront d’identifier trois niveaux d’enjeux :

1. Enjeux faible ;
2. Enjeux moyen ;

3. Enjeux important.

~  L'appréciation qualitative de la vulnérabilité de ['unité ou du théme audité. Les principaux
indicateurs a prendre en compte sont : le niveau de complexité des tiches, I’environnement social
(tranquille ou agité), le cadre de travail (siége ou unité territoriale), le niveau d’encadrement des
unités, le niveau de qualification professionnelle des agents, la nature de I’activité exercée
(comme la manipulation des fonds qui est susceptible de générer des tentations).

A partir de cela, on distingue trois niveaux de vulnérabilité :
1. Vulnérabilité faible ;

Vulnérabilité moyenne ;

i

3. Vulnérabilité forte.

lLa mise en ccuvre de cette méthode consiste a multiplier les trois chiffres ainsi obtenus. Cette
opération peut se faire selon le tableau suivant :

Appréciation du

Mission d audit o
contrdle interne

Risque encouru Vulnérabilité CR Rung

e IxIxI =1 Symbolise le risque minimum ;

e 3x3x3 =27 Symbolise le risque maximum ;

» Dans le cas des situations d’ex-aquo, le critére majeur est celui de I’appréciation du controle
iterne et le critére mineur correspond a celui de la vulnérabilité.
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Annexe 3 : MODELE DU PLAN PLURIANNUEL D’ AUDIT

PLAN D’AUDIT (2002 - 2004)

Etablile:././....

Audits ameriewrs |- Mission d’audit 2002 2003 2004
Année Temps
passé
1- Approche par métiers :
= Audit de la fonction informatique T
*  Audit de la fonction commerciale. ..
2- Approche par projet régis par les dispositions de
management de projet :
*  Projet X1
" Projet X2...
3- Approche par themes :
* Audit qualité
*  Audit formation
* Audit des marchés...
4- Audit a la demande du management
Budget temps Tl T2 T3

T est le temps a passer exprimé en semaines auditeurs.
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PROCEDURE DE CONDUITE D’UNE MISSION D’AUDIT
INTERNE



DUCIELL DE DRAUVAULE DED TURLYd DJINATYT UL

PROCEDURE N°PFAI3
POUR LA CONDUITE D’UNE MISSION D’AUDIT INTERNE
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La présente procédure a pour objet de préciser le processus de conduite d’une mission d’audit interne
réalisée au sein de DRAPOR. Selon la complexité de la mission d’audit interne et son caractére
récurrent, le processus ‘détaillé’ ou le processus ‘simplifié’ sera adopté.

2/ CONSISTANCE
La procédure précise pour une mission d’audit interne :
- Les différentes phases de la mission et les documents correspondants ;

- Les modalités de lancement, de préparation, d’exécution, de validation et de suivi des
recommandations qui en découle. ‘

3/ DOMAINE D'APPLICATION
Toutes les missions d’audit confiées a la structure d’audit interne de DRAPOR.

4/ ENTITE CONCERNEE
Toutes les entités de DRAPOR.

5/ DOCUMENT DE REFERENCE
La charte de ’audit interne.

6/ LEXIQUE

¢  Feuille de révélation et d’analyse de pmbleme (FRAP) : Papier de travail synthéthue par
lequel I'auditeur documente chaque dysfonctionnement, conclut chaque section du \travall en
terrain et communique avec |’audité concerné.

¢  Ordre de mission : Mandat donné par le Président du Directoire a ’audit interne qui mforme les

principaux responsables concernés de I’intervention imminente de [’auditeur. |

|

e  Papiers de travail : Documents produits par I’auditeur pour documenter et consigner chacune de
leurs constations et conclusions, compiler les faits et réflexions ayant valeur de ‘preuve et

d’argument. 3

¢  Plan d’approche (Pd’A) : Document concluant la phase de reconnaissance du domai‘\ne audité
détini par I"ordre de mission. I traduit les objectifs de la phase d’étude et les modahtés de mise
en ceuvre de I'analyse des risques correspondantes.

e Programme de vérifications (PdeV) : Document interne a la structure d’audit interne, destiné a
définir, répartir dans I’équipe, planifier et suivre les travaux des auditeurs et ce en vue dw atteindre
fes objectifs du rapport d’orientation. %

¢ Tablean des Forces et faiblesses Apparentes (TFfA): Document qui présente, de‘g maniere
synthétique et argumentée, les présomptions de I’auditeur sur chacun des thémes analysés.

|
»  Rapport d’orientation (Rd’O) : Document qui définit et formalise les axes d’investigaﬁon de la
mission et ses limites. [l exprime ces derniers en objectifs a atteindre par I’audit pour [eJ donneur
dordre et les audités. |

*  Auditeur : La ou les personnes désignées par le Président de Directoire pour la réalisatiqbn d'une
mission daudit interne. Elles sont choisies & l'intérieur de DRAPOR, en particulier ceux
appartepant a la structure d’audit interne, ou au sein d'un organisme extérieur indépendant.

7/ DESCRIPTION DE L'ACTIVITE
7.1/ LE LANCEMENT D’UNE MISSION D’AUDIT INTERNE i

Conformément au plan annuel d’audit interne ou aprés une demande particuliere émanant du Président
du Directoire ou des responsables des différentes entités de DRAPOR, la structure d’audit lm{el ne est
mandatée a conduire la mission d’audit interne.

Procédure n"PFALS pour la conduite d’une mission d’audit interne !
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mission, le processus de conduite de la mission d’audit interne a adopter (détaillé ou simplifi¢), le
champ d'investigation retenu, les objectifs, les limites et le calendrier de déroulement de la mission
ainsi que I'auditeur désigné.

7.2/ LE DEROULEMENT D’UNE MISSION D’AUDIT INTERNE

Une mission d’audit interne comprendra trois phases dont le contenu est explicité ci-apres.
7.2.1- La phase de lancement
»  Processus détaillé
La phase de lancement dans le processus détaillé comporte les étapes suivantes :

* La prise de contact avec les entités concernées par la mission d’audit en vue d’expliquer
clairement les objectifs de la mission d’audit et de présenter la démarche qui sera utilisée.
L auditeur cherchera alors a identifier les freins et les moteurs chez les audités e"‘t a donner
Pinformation la plus large possible et ce en vue de favoriser ’adhésion et le déroulement
participatif de la mission.

*  L’acquisition d’une connaissance générale du domaine & auditer au sein de I’ organzsatlon Lors
de cette phase, I’auditeur procéde a :

o La prise de connaissance du domaine audité a travers la recherche de tout élément de
définition, de connaissance, d’analyse de Pactivité a cerner dans les supports de l’entrepnse
ou du métier.

o L'analyse des raisons qui ont motivé la demande d’audit (problémes réels :
dysfonctionnement constaté, objectifs non atteints ou potentiels...) et la recherche des
différents incidents enregistrés, les causes de leur réalisation et les risques a éviter.|

o Le découpage de Pactivité de la structure auditée et I’identification des points de controle
interne en place.

L ensemble des données collectées est traduit au niveau du plan d’approche.

®  La détermination des risques par recensement des faiblesses apparentes et des facteurs potentlels
internes et externes susceptibles d’empécher I’entité a auditer de remplir correctement ses
missions et d’atteindre les objectifs qui lui sont assignés.

L analyse des risques et de ce fait I"établissement du Tableau des Forces et faiblesses Apparenre.s
nécessite de se rendre a ’entité auditée en vue de formuler Popinion de l'auditeur sur! l atteinte
des objectifs de controle préalablement définis.

e Le¢ choix des objectifs de I'audit. Ceux-ci doivent guider les travaux en terme de sécurité
(certification de Pexistence des forces, confirmation de la présence d’une falblesse et

qualification du risque qui lui est associé) et d’efficacité (formulation des solut1011s aux
dysfonctionnements majeurs identifiés).

Le rapport d'orientation devra alors préciser les axes d’investigation, les limites d’ mterVentmn et
les objectifs a atteindre par Pauditeur.

*  Laproduction du programme de vérification et des feuilles de couverture.

~  Processus simplifié

Dans le processus simplifié de conduite de la mission d’audit interne, le responsable de l entité a
auditer remet a l'auditeur, lors d’une réunion de prise de contact, le référentiel applicable, I’ensemble
des documents régissant I’activité a auditer et les rapports antérieurs d’audit (s’il existent).

L "auditeur prend alors connaissance des documents mis a sa disposition et prépare un programme de
Paudit interne tenant compte des objectifs fixés dans I ordre de mission.

Procddure n°PFAIL3 pour la conduite d’une mission d’audit interne
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La phase d’exécution est entamée par une réunion d’ouverture pendant laquelle I’auditeur présente les
travaux de la phase de lancement et procéde a la prise de tous les rendez-vous nécessaires au
déroulement de la mission d’audit interne.

L auditeur va ensuite procéder a la vérification et a I’étude de tous les documents nécessaires qui lui
permettra de s’engager et de conclure sur le degré d’atteinte et de maitrise des objectifs ﬂxes pour la
mission d’audit interne.

Le suivi de la phase de vérification est assuré par la feuille de couverture. Cette phase est censée se
dérouler conformément au programme de vérification présenté lors de la réunion d’ouverture.
Toutefois, si les vérifications sur le terrain aménent a réaliser des investigations supplémentaires non
prévues au programme initial, Iauditeur, aprés accord du Président du Directoire, informera la
structure auditée des extensions souhaitées.

Lorsque ["auditeur constate des anomalies, il les documente et les formalise a I"aide d’un document
specifique intitulé la Feuille de Révélation et d’Analyse de Probléme (FRAP). Bien entendu tout au
long de la phase de vérification Pauditeur fera valider en permanence ses constats et ses
recommandations par les acteurs concernés.

A la fin de la phase de vérification, un compte rendu final au site (CRFS), comportant les prmcxpales
observations relevées, est présenté oralement au responsable de I’entité auditée.

7.2.3- La phase de synthése

Une fois I’ensemble des vérifications et des constats effectués, ’auditeur rédige unprojet de rapport
d'audit. Ce projet de rapport sera présenté et soumis officiellement aux différents responsables de la
structure auditée lors de la réunion de cloture d’audit. Cette réunion est également I’occasion pour
I"auditeur de présenter les constats relevés, de commenter les conclusions de ses études, et de les faire
valider officiellement. La structure auditée peut bien entendue émettre des commentaires et des
réserves, qui seront soit pris en compte pour modifier le document, soit reportés tels quels dans le
rapport définitif.

En fin de d’intervention, le rapport d'audit est communiqué aux principaux responsables concernés :
« Pour action », au Président du Directoire : « A titre de compte rendu » et au responsable de la
structure d"audit interne : « pour suivi ». Les conclusions de Paudit interne doivent mettre 1’accent sur
les dysfonctionnements pour que soient développées des actions de progrés. La liste des destinataires
du rapport d’audit interne est arrétée par le Président du Directoire.

7.3- LE SUIVI DE LA MISE EN (EUVRE DES RECOMMANDATIONS

I s’agit de suivre régulierement les suites données aux recommandations formulées a Pissue de la
mission d’audit interne, et éventuellement des résultats obtenus par les actions correctives des audités.
Pour cela, le responsable de la structure d’audit interne doit obtenir, évaluer et approuver les réponses
des audités sur les recommandations formulées dans le cadre des FRAP.

Une fiche par recommandation (Cf. cadre donné en annexe 1) sera adressée aux responsables
councernés par la mise en ceuvre des actions correctives. Cette fiche sera renseignée et retournée a la
structure d audit interne. Les réponses devront prendre la forme d’un plan d’action explicite qu1 traite
définitivement le probléme.

Dans le cadre du reporting de la structure d’audit interne, un état des actions et progrés sera adlesse au
Président du Directoire.

Un bilan final sera €laboré par le responsable de {a structure d’audit interne aprés la mise en place de
toutes les recommandations ou sur décision du Président du Directoire.

Procedure n"PFAIS pour la conduite d’une mission d’audit interne
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8 — FONCTIONS INTERVENANT DANS L'ACTIVITE

INTERVENANTS

PHASE OU TACHE AUDITES | AUDITEUR | P.DIR | R.SAI
Lancement de la mission d’audit interne Décide Exécute
LA PHASE DE LANCEMENT
Prise de contact Informé Exécute
Acquisition d’une connaissance générale du Exécute
domaine a auditer (*)
Détermination des risques (*) Exécute
Choix des objectifs de ["audit (*) Propose Valide |
Production du programme de vérification Exécute \
LA PHASE D’EXECUTION |
Réunion d’ouverture d’audit Participe Organise 1
Conduite des prospections in-situ Participe Exécute 1
Compte rendu finale au site Informé Exécute
LA PHASE DE SYNTHESE ]
Elaboration du projet de rapport Informé Etablit
Réunion de cléture d’audit Participe Organise | Informé |
Rapport d’audit définitif Etablit Valide | Informé
LE SUIVI DES RECOMMANDATIONS
Conduite des actions d’amélioration Etablit Informé Suit
Bilan final des actions et progrés Informé Valide Etablit

* Ses étapes ne seront pas réalisées si I'ordre de mission précise que ¢’est la procedure simplifiée de conduite

d’une mission d’audit intetne qui est retenue.

P.DIR : Président du Directoire - R.SAI : Responsable de la Structure d’ Audit Interne.

9/ LISTE DES DOCUMENTS A ETABLIR

DOCUMENT PHASE OU TACHE I}ESPONSABLE DESTINATAIRE
D’ELABORATION j
Ordre de mission Lancement de la mission d’audit interne R.SAI R.SAU
LA PHASE DE LANCEMENT !
Papier de Travail Prise de contact Auditeur iD.I
Plan d Agprocte ()| (0 L domaine g audir | A D
THFA (%) Détermination des risques Auditeur Pl
Rd"O (*) Choix des objectifs de I’audit Auditeur P.DIR
PdeV Ptl'o.ductif)n du programme de Auditeur ‘DI
vérification “
LA PHASE DE VERIFICATION
PV de réunion Réunion d’ouverture d’audit Auditeur R.SAU
FRAP et PdeT Conduite des prospections in-situ Auditeur lS.I
PV de réunion Compte rendu final au site Auditeur R.SAU
LA PHASE DE SYNTHESE ‘
Projet de rapport Elaboration du projet de rapport Auditeur R.SAU
PV de réunion Réunion de cléture d’audit Auditeur R.SAU
Rapport d audit Rapport d’audit définitif Auditeur P.DIR + R.SAU

* La production de ses documents n’est pas demandée si I’ordre de mission précise que c’est la.procédure
stmplifice de conduite d’une mission d’audit interne qui est retenue.

Procédure n'PFAILS pour la conduite d’une mission d’audit interne
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RESPONSABLE
MENT PHASE OU TACHE DESTINATAIRE
Docu D’ELABORATION
LE SUIVI DES RECOMMANDATIONS
Btat c\ies actions et Conduite des actions d’amélioration R.MER P.DIR + R.SAl
progrés :3
Bilan final Bilan final des actions et progres R.SA] ' P.DIR

P.DIR : Président du Directoire - R.SAl : Responsable de la Structure d’Audit Interné.- R.SAU :
Responsable de la structure auditée - R.MER : Responsable désigné pour la mise en ceuvre des
recommandations - DI : Document interne a classer dans le cadre du dossier d’audit.

10/ CLASSEMENT ET ARCHIVAGE DES DOCUMENTS

CLASSEMENT ET ARCHIVAGE

ENREGISTREMENT

Rapport provisoire d’audit et PV

LIEU METHODE DE |?UREE
D'ARCHIVAGE CLASSEMENT ARCHIVAGE

Ordre de mission, papiers de Travail,| guuciure d’audit | Dossier d’audit classé Jusqu’a
plan d’Approche, TFfA, Rd’O, FRAP, interne selon la démarche de l’aché‘!vement de la
I’annexe 3 prochpine mission

Rapport définitif d’audit, état des
actions et progres et bilan final du suivi interne
des actions et progres.

Structure d’audit | Dossier spécifique par | 10 ané} apres la fin

mission d’audit du suivi
|

11/ LOGIGRAMME

Lancement de la mission d’audit interne

Le Président du Directoire mandate, par
Pordre de mission, ’auditeur a conduire une
mission aupres d’une structure déterminée.

LA PHASE DE LANCEMENT

L
CONSISTANCE

N

Prise de contact

Expliquer clairement & la structure a auditer
les objectifs de la mission d’audit interne et
présenter la démarche qui sera utiliS‘:ée.

Acquisition d’une connaissance
générale du domaine a auditer (*)

T
Définir les objectifs de la phase de lancement
et les modalités de mise en ceuvre de Vanalyse
des risques correspondantes. \

Détermination des risques (*)

Réveler les points de controle mteme qui
semblent poser probléme. ‘

Choix des objectits de [audit interne

()

, —
« Contrat » de prestation de servicd fixant les
axes d’investigation de la mission et ses
limites pour les audités.

Production du programme de
vérification

Figer la démarche a adopter pour la suite de la
mission d’audit interne ainsi que les/moyens a
mettre en ceuvre et fe planning de rézilisation

* Ses étapes ne seront pas réalisées si I’ordre de mission précise que c’est la procédure sunplmee de

conduite d une mission d'audit interne qui est retenue.
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L.A PHASE DE VERIFICATION

CONSISTANCE

Réunion d’ouverture de la mission
d’audit interne

Présenter les travaux de la phase de
lancement et prendre les rendez-vous
nécessaires au déroulement de la mission
d’audit interne. |

Conduite des prospections in-situ

Les faiblesses relevées sont validées au fur et

a mesure avec les audités a Iaide d’ imprimés

types intitulés les Feuilles de Revelatlon et
d’Analyse des Problémes. 1

Compte rendu final au site

i
Présentation orale au respons\able de la
structure auditée des principales pbse1vat10ns
et commentaires relevés.

LA PHASE DE SYNTHESE

CONSISTANCE

Elaboration du projet de rapport de la
mission d’audit interne

Recueil de ’ensemble des vériﬂcktions et des
constats effectués. Il est envoyé aux seuls
audités puis aux autres destmatalres des
recommandations.

Réunion de cloture de la mission
d audit interne

Elle vaut accord sur les faits et les déductions
et arréte les recommandations | définitives.
L’auditeur modifie alors eventuellement ses
recommandations ou prend acte,‘en annexe,
des divergences exprimées par les aud|tes

Rapport définitit de la mission d’audit
interne

Il est diffusé au Président du Dlre¢tonre et aux
responsables désignés. ‘

LE SUIVI DES RECOMMANDATIONS

CONSISTANCE |

Etat des actions et progrés

Suivi par la structure d’audit interne de la
mise en ceuvre du programme d’aktion défini
par les audités au vu des recommahdatlons du
rapport définitif.

Bilan final des actions et progrés

Evaluation, par la structure d’audit interne,
des améliorations enregistrées et des progres
effectués a ’issue de la mission d’éYudit.

12/ NON CONFORMITE

NON CONFORMITE

PROPOSITION DE ‘
TRAITEMENT CORRECTIF PREVENTIVE

PROPOSITION DE DEMARCHE

; " ; TP I
Non respect par I'auditeur du|Eventuellement adaptation du|Sensibilisation et formation des
processus défini dans la procédure. | processus

missions particulieres.

certaines | auditeurs internes. |

|

Fiche de suivi d’une

Relance du responsable de|Explication du bien fondé de la
recommandation non complétée. Pentité auditée.

recommandation lors de la
réunion de cloture de l’\‘audit.

|
|
|
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ANNEXE 1 : CONSISTANCE DES DOCUMENTS A PRODUIRE LORS ‘DES
DIFFERENTES ETAPES D’UNE MISSION D’AUDIT INTERNE

I- L’ORDRE DE MISSION

L ordre de mission doit préciser notamment I’origine ou circonstance de la mission, le champs
d'investigation retenu, les objectifs, les limites et le calendrier de déroulement de la mission ainsi que
les auditeurs désignés.

{I- LE PLAN D’APPROCHE

Le plan d'approche clot la phase de reconnaissance et synthétise I'ensemble des mformatlons et
données collectées par les auditeurs internes, a savoir :

¢+ L'origine et les circonstances de la demande d'audit, et les principales preoccupatlons du
commanditaire de la mission et de ’entité auditée ;

¢ La description du domaine audité : données chiffrées, évolution de ces donnéés chiffrées,
décomposition en objets auditables et limites de la mission ;

¢ La démarche de travail pour la suite de la mission ainsi que le personnel de la stru¢ture d’audit
alloué a la mission.

Quand il est formalisé et approuvé, le plan d’approche engage le travail de I’équipe d’ audlt et sert de
guide pour la phase d’analyse des risques.

Notfa : Un document intermédiaire intitulé le programme d’intervention fait suite a la prise de
connaissance du domaine a auditer. 11 comporte notamment les domaines a exammer les sites
(divisions ou services) a visiter, les interviews a réaliser et les personnes a rencontrer les
informations a recueillir, les points critiques a bien comprendre, les travaux a H@ahser pour
compléter les informations utiles et les dates de début et de fin de la phase d’etude.‘\

I11- LE TABLEAU DES FORCES ET FAIBLESSES APPARENTES

Le Tableau des Forces et faiblesses Apparentes, dont le cadre est donné ci-aprés, conclut | ‘analyse des
risques.

Objet Objectif du Indicateurs Opinion L | Commentaire
; contrile Risques | dy contréle 6 ] ou référence
auditable Force/ | Conséquence | Degré de |(0u1é )

interne interne faiblesse confiance
T

o Objet auditable : Opérations (comptablisation et tragabilité), thémes (sécurité ou forma‘uon)
¢léments de la structure (services) et stades d’expression des besoins.

‘\
e Olyjectifs du contréle interne : La situation théorique que 'auditeur devrait trouver pO\ur conclure
au bon fonctionnement d’une organisation, d’un systéme ou de I’opération revus.

§

*  Risques : Les conséquences redoutées en cas de dysfonctionnement ou encore les predccupatxons
du commanditaire de la mission d’audit. |

e Indicateurs du controle interme : La traduction de maniére concréte et détaillée des criteres
d"évaluation qui permettront d’apprécier, en termes de risques ou de résultats observes, ’atteinte
d un objectif de contrdle.

IV- LE RAPPORT D’ORIENTATION

LLe rapport d’orientation précise les axes d’investigation et les limites d’intervention des auditeurs
ainsi que les objectifs a atteindre par 1’équipe des auditeurs internes. Les objectifs de la mission
d"audit interne sont traduits sous trois rubriques :

o Les objectifs généraux de la mission ;
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o Les objectifs spécifiques de la mission : Ce sont les zones a risque identifiées lors de la phase
d’analyse des risques.

e Le champ d'action fonctionnel (services ou divisions a auditer & I’occasion de cette mission)er
géographique (quelle région ?, quels locaux 7).

V- LE PROGRAMME DE VERIFICATION

C’est un document interne a la structure d’audit, destiné & définir, répartir, planifier et suivre les
travaux des auditeurs internes. Pour cela :

e Il traduit I'ensemble des taches a réaliser (ot allons-nous):

Les travaux a effectuer ;

Les investigations & mener ;

Les questions & se poser et 4 poser a.1’entité auditée lors des entretiens ;

Les points importants a détailler et a voir ;

Les pratiques de bonne gestion & rechercher

Les pratiques de gestion non conformes a la réglementation et/ ou aux procedures ;
Les études et les tests a réaliser ;

o 0 0 0 0 0 0 O

Les risques et contrdles a valider. "

e Il précise les actions d’audit (les moyens et outils), pour assurer une planification dans le temps,
une répartition équitable des tiches entre les auditeurs et une maitrise de la gestion de ia mission.
\

VI- LA FEUILLE DE COUVERTURE

. P . . " e a

La feuille de couverture est le document, qui établi en deux temps, décrit les mod}ahtes‘v‘ de mise en

ceuvre d’une tiche définie dans le programme de vérification, puis met en évidence les lconclusions

qui en ont été tirées. :

Etle est le document d’articulation entre e programme de vérification (de travall) et le tr‘avall teuam

d’une section (ou d’une partie de section) avec ses conclusions. 2 :
|
|
1

La feuille de couverture est établie en deux temps : |

& Avanr 'action : La feuille de couverture permet de décrire le but de action et Iels modalités

(caractéristiques du test, contenu du questionnaire, plan détaillé du guide d’audit ou des
interviews) de mise en ceuvre d’une tache. ‘

¢ Aprés laction : La feuille de couverture garantit une bonne présentation des résultats et
conclusions (des réponses précises et une interprétation des résultats) et facilite la constitution du
dossier synthétique et sa supervision. \

La feuille de couverture doit indiquer :

i
|
|
|
1
|

e La liste exhaustive des interviews a mener (les personnes a contacter et personnes a voir) ;

°

¢ La séquence du contenu des interviews et les conclusions tirées ;

i
* La rédaction des questionnaires ;. 1
* les rétérences des états et documents utiles a la compréhension de l'activité et au bon dfroulement
de la mission ;

e L'organisation des tests et I'étendue de ces tests. Pour chaque test a effectuer, les| précisions
suivantes seront apportées : Le type et la référence des documents a examiner, la \période de

référence ou les dates concernées, les vérifications et les opérations a effectuer, la forme sous
laquelle les résultats sont présentés, la population globale testée et les modalités d'échar tlllonnace
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FEUILLE DE COUVERTURE (F DE C)

Référence document : ..................

Références | pecrences FRAP
papier de travail ?
OBJECTIFS DES TRAVAUX
MODALITES D’EXECUTION
CONCLUSION .
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VII- LES PAPIERS DE TRAVAIL

Les papiers de travail doivent étre établis quotidiennement au fur et & mesure du déroulement de la
mission d’audit. lls doivent permetire de :

o Recueillir les informations abtenues lors des entretiens et des travaux de détails

e identifier et documenter les faiblesses relevées ;

e Alimenter les discussions avec les audités ;

e Etayer le rapport d’audit ;

e Superviser ’avancement et les résultats de la mission.

IIX- LA FEUILLE DE REVELATION ET D’ANALYSE DES PROBLEMES (F.R.A.P)

La Feuille de Révélation et d'Analyse de Probléme (F.R.A.P) est le papier de travail syﬁ}thétique par
lequel "auditeur présente et documente chaque dysfonctionnement, conclut chaque sectlbn de travail

et communique avec 1’audité concerné.

i
\
i
i

r FRAP STRUCTURE (Contenu) : { 1
AL
m  Formulation synthétique, autonome et percutante du dysfdnctlonnement
PROBLEME (ou anomalie) constaté.
m  Cest un dysfonctionnement important qui compromet le OL les résultats
attendus. :
_ Ce sont les dysfonctlonnements qui se manifestent par tels mcxdepts ou telles
FAITS anomahes et qui ont été constatées.
1\
Une cause est une condition non remplie, un facteur de non quahté ou de risque
CAUSES qui explique la survenance du fait.
La conséquence est un résultat quantifié, quantifiable ou ‘ au moins
descriptible. Elle est constatée par I'auditeur et/ ou Paudité ou supposés
CONSEQUENCE (risque). Elle a un mpact, certain ou probable, manifesté pak une sous
performance ou une perte de valeur suffisamment importante. |
|
La recommandation proposée pour remédier au probleme
RECOMMANDATION (dysfonctionnement ou anomalie). |
i
|
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FEUILLE DE REVELATION ET D’ ANALYSE DE PROBLEME (FRAP)

Référence papier de travail : FRAP n°.......

PROBLEME :

FAITS :

CAUSES :

CONSEQUENCES :

RECOMMANDATIONS :

Etabli par : Approuvé par : Validé|avec :
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L ossature du rapport est élaborée a partir des problémes figurant sur les F.R.A.P et des conclusions
figurant sur les feuilles:de couverture. Il traduit ’enchainement des messages que I’équipe d’audit
veut délivrer dans le rapport concluant la mission. Elle reprend les énoncés des problémes, classés par
théme et par ordre d'importance, avec éventuellement les titres de regroupement sous lesquels ils
apparaissent dans le rapport.

X- LE RAPPORT D’AUDIT INTERNE

Le rapport d’audit interne devra comporter les éléments suivants :

Une syntheése, en introduction, qui devra permettre au lecteur du rapport de se falre une idée
complete de la mission, notamment le contexte de son lancement.

Lu précision du type d’audit réalisé . conformité, régularité, efficacité, management. 4
Le vdomaine d’audit concerné : Processus, procédures, entités et période concernées.
La durée de la mission avec indication de la durée des différentes phases.

Lobjet de 'audit et les objectifs visés.

Les personnes consultées: Dresser la liste des personnes consultées avec indication de leur
position hiérarchique ainsi que leur rle dans le dispositif de controle interne.

La méthodologie: Produire un bref rappel des différentes phases de la mission.

Les risques inhérents : Dans cette partie du rapport, 'auditeur devra démontrer sa conmanssance du
domaine audité a travers l'ldentlﬁcatlon des risques mherents et leur lmpact sur IF processus
d'audit.

Rappel des chiffres clés : Evolution du budget de fonctionnement et d'mvestnssement évolution
des recettes. évolution des effectifs et autres chiffres significatifs. .

L unalyse des risques : Etude des risques observés ou qui peuvent résulter des lacunes constatées
lors d’une mission d’audit.

\
|

Lu récapitulation des principaux constats et recommandations de la mission d’audit d@velappee
a partir des FRAP.

Le plun d action.

Nota : Le rapport d’audit peut étre complété par un rapport de synthése qui résume la parﬁe détaillée

du rapport (les faits, causes, conséquences, recommandations et risques inhérents) et fait
ressortir fes points saillants et conclure par ’opinion de I”audit. ‘

i
|
|
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Document a compléter et a retourner au service d’audit interne au plus tard pour le

.........

Rapport d’audit : (1)..ooeverereiiniiiiiiienn. Elaborée le ;

Recommandation : (n°, références, texte)

Etablie par (2) Réalisée ]

Réponse Retenue
A I’étude :

Refusée |

|
:
}
(si la recommandation est mise a I’étude, indiquer les raisons de ce choix, les
objectifs fixés a I’étude, le responsable désignée pour cette étude et la-date a
laquelle les conclusions seront connues et la décision définitive arrétée)

(si la recommandation est refusée, la décision doit étre motivée) |

DESCRIPTION DETAILLEE DU PLAN D’ACTION |
Dates prévues

|
!
B
|
\

Cocher ici si la description du plan d’action porte sur plus d’une page

(h
(2)

. Indiquer le titre du rapport, son numéro de référencement et sa date d’élaboration

: Compléter par fe nom du destinataire de la fiche, sa fonction, sa signature et la date de feponse
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CONSTITUANT LE DOSSIER D’AUDIT

Le systéme de référence est une technique de numérotation des documents contenus dans le dossier

d’audit. L'index d’un dossier est constitué de la table des matiéres (chapitres ) et de la liste des
documents qu’il contient.

Pour le référencement des documents contenues dans le dossier d’audit, ceux-ci doivent comporter en

plus des initiales du rédacteur, de la date d’établissement, de I’objet du document et de la date ou

numéro de la mission, les éléments suivants : \

*  Un numéro (n°) qui I’identifie : Ce numéro est reporté sur I’index du dossier ;

Le n° du document duquel il provient ou résulte «le référencement» (d’ol ¢a vient ?) ;|
Le n° de chaque document auquel il a donné lieu «le cross référencement» (ol ¢a va?).

Le systeme de référence a utiliser consiste a :

¢ Attribuer, au départ de chaque mission, un numéro qui précise : ’année au cours ide laquelle
comimence la mission, le numéro d’ordre séquentiel de la mission dans I’année, ‘km numéro
reprenant la segmentation opérée au sein du service (théme audité, type de mission...). \

¢ Utiliser une lettre majuscule pour les grandes étapes de la mission et des chiffres en ¢01nplément

sur chaque document. Au fur et & mesure que ’on ajoute des documents, on mcr%:mente des
chiffres qui ne sont pas forcément séquentiels.

Ainsi, chaque document doit comporter son propre numéro, ses numéros de référence at de cross-
référence ainsi que la référence de la mission. Pour faciliter la manipulation du dossier d’addlt interne,
les numéros doivent étre portés en rouge a "endroit prévu a cet effet (en haut de page a droite).

~ , , . L

Exemple FdCc180 4 -
: Feuille de Couvex:t(ire 1 l \
Rd'O \
S Obyectxfs : \ Lo riol
~ o I \ : //
Rﬂ_PPO“E T“@E{'"“ faire : ' |\ | Papier dpfravail
d’Orientation e -~ RTO X N i
L~ 1 A 7 \ .
Conclusi : . - Travaux effectués
o onciusion : \ //'/ “
Faec o0 N I (FRAP 1); :' JAX . Reésultats : FRAP |
- C2:(FRap2). UL Pkcloo |
. s |
i
" | |
AN § |
FRAP! FRAP 3
e d “

FdeC100 |

-

---> Référencement
« - Cross référencement
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D’AUDIT

Les dossiers d’audit ont pour but de recenser, rassembler et retrouver les informations récoltées ou
produites lors d’une mission d’audit et ce en vue de justifier les conclusions du rapport d’audit et de
pouvoir répondre a toute question ou interrogation formulées par les tiers (responsablés de I’entité
auditée, la hiérarchie...etc.). Il s’agit par ailleurs d’un précieux outil de commumcatlbn entre les
membres de I'équipe d’audit.. ‘

L‘appréciation des dossiers d’audit est réalisée sur la base de critéres suivants : la standardisation, la
lisibilit¢ de classement des piéces contenues a Iintérieur de chacun des dossiers, la capacité
d’exploitation par des tiers, I’exhaustivité de la documentation classée, les explications coi}f‘xtenues dans
les différents dossiers et qui sont nécessaires a leur compréhension.

Les criteres de qualité d’un dossier d’audit sont traduits comme suit :

e [nformations requises : Les dossiers d’audit doivent étre clairs et concis et présenter\i‘ de maniére
appropriée et sans ambiguité le travail accompli et les raisons ayant présidé aux décisions prises
en cas de différends. Ils doivent étre suffisamment complets pour qu’un auditeur ayant une
expérience du métier, mais ne connaissant pas ’entité auditée, puisse évaluer le travaul réalisé et
les conclusions présentées.

e Organisation : Les dossiers de travail doivent comporter un index et un systéme de référence de
maniére a faciliter la recherche d’une partie du travail et & permettre de suivre les dqnnees dans
’ensemble des dossiers.

e Points a éclaircir et listes des points a terminer : Au cours de la mission, une listd écrite des
questions ou points a éclaircir, devra étre établie et actualisée en fin de mission. Les réponses a
ces points en suspens sont & mentionner dans la ou les fevilles de travail concernées. Cette facon
de procéder garantit que les dossiers sont exhaustifs et ne comportent aucune qwestlon non
lesolue ou non portée a la connaissance des responsables de I’entité auditée.

*  Regles d'éiablissement des dossiers : Les dossiers doivent respecter certaines régles de forme et
de fonds, a savoir : !

i

o Regles de forme: Les papiers de travail doivent étre correctement presentes {(écriture
lisible, références claires, signature,...) et classés par section. :

o Regles de fonds: le dossier doit contenir tous les éléments qui servent de | base a la
formulation des conclusions de I’auditeur, eu égard aux diligences normales.

s Regroupement des piéces : Deux types de dossiers devront &tre constitués : ‘
o Le dossier « synthétique » : Son rdle essentiel est de localiser et classer le$ données
nécessaires a I’audit en cours. Les principales rubriques que comporte ce dossier|sont :
* L’ordre de mission et les documents & I’origine de la mission d’audit.
*  Les deux derniers rapports d’audit portant sur le méme théme (si disponibles).i
*  Les notes relatives au suivi et & la mise en ceuvre des recommandations.

* Toutes les informations générales relatives au théme traité : orgamgramme& notes de
service, fiches de poste...etc. ~

* Les informations financiéres et opérationnelles récentes nécessaires a l
économique et financiére & a I’étude du volume et types de transactions.

*=  Les comptes rendus des entretiens de la phase études.

i I"analyse

»  L’ensemble des documents qui concluent les différentes étapes de la phase etudies
*  La photocopie des feuilles de couverture formalisées.
= Les FRAP validées.

*  L’ossature du rapport et le compte rendu final au site (éventuellement).
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= Un exemplaire du rapport définitif d’audit.

=  Un dossier «administratif » comportant essentiellement les états  d’avancement
successifs de la mission et I’ensemble des échanges de courrier avec les audités qui ne
figurent pas dans le dossier analytique ou annexe.

o Le dossier « analytique » constitué au fur et a3 mesure du déroulement de la phase de
vérification. 1l comporte pour chaque section du programme de vérification :

= Les feuilles de couverture ;

= Les papiers de travail détaillés, les documents des audités sur la base desquéls I’auditeur
a travaillé, les tableaux explicatifs. .. :

=  Les FRAP qui ont été ouvertes puis annulées.

= Le dossier « annexe » : Listings collectés, la documentation sur le théme traité, les
rapports d’organisation et des consultants extérieurs... ‘

LA CONSISTANCE DES DOSSIERS D’ AUDIT

DOSSIER SYNTHETIQUE DOSSIER ANALYTIQUE
| i
Ordre de , TFfA Feuilles de
mission Dossier couverture Papier de-

établies et non
validées

travail

administratif

L
[

R EWHR  GSmE  WWER  DWN GROE RN O NGNS S smew

Feuilles de Dossier des

Rapport Programme Feuille de couverture Annexes
d’Orientation de Couverture établies et
vérification validée validées

Compte
Documentation FRAP rendu

d’entretien

FRAP . ? Papiers de travail
ouvertes puis | | J complémentaires
annulées f |

_

Ossature du
rapport
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Afin d’évaluer la crédibilité d’une preuve d’audit, on doit en principe considérer que :

m Les éléments probants obtenus de I'extérieur de ’entité ont une force probante plus élevée
que ceux obtenus au sein de [’entité ;

m Les €léments probants obtenus de personnes non liées (hiérarchiquement) | ont une force
probante plus élevée que ceux obtenus de personnes lides ;

w Les éléments probants obtenus au sein de ’entité ont une force probante plus elevee lorsque
le contrdle interne est efficace ; ‘

m Les €léments probants obtenus directement par le biais d’une comparaison, : d un examen,
d’une observation ou d’un contrdle physique ont une force probante plus élevée que ceux
obtenus indirectement par le biais d’une enquéte effectuée par autrui ;

» Les éléments probants obtenus sous la forme de documents et d’affirmations écrites ont une
force probante plus élevée que ceux résultant de déclarations orales ; \3

= Les ¢éléments probants obtenus & partir de plusieurs sources et suggérant la méme
conclusion ont une force probante plus élevée que ceux obtenus a partir d’une $eule origine.

La pertinence des preuves d’audit dépend de leurs liens avec les assertions pour lesquelles
elles sont recherchées. L’auditeur doit donc essayer de recueillir des preuves susceptlbles de
couvrir les risques inhérents et de permettre d'identifier les erreurs et 1rregu1antés qui, seules
ou cumulées, risque d’&tre significatives. Les preuves d’audit peuvent concernér plus d’une
assertion a la fois.

Par ailleurs, les valeurs probatmres des techniques utilisées en audit sont classees\ dans I’ordre
décroissant suivant :

1. Les observations physiques directes (la vue et le toucher) ou 1nd1rectes‘ (documents
authentiques, documents contractuels...) ;

2. Les rapprochements et les reconstitutions ;

Les questionnaires et les comptes rendus d’interviews confirmés par les responsables en
cause. Le langage et I'interaction sont susceptibles de générer des subjectivitési'

(8]

4. Les questionnaires de contrdle interne et le digramme de circulation. Letir faillibilité
provient des raisonnements que ces techniques induisent ; ‘

5. Les questionnaires aux choix multiples et les interviews. Ils cumulent les 0defauts des
techniques 3 et 4 ; {

6. Les interrogations de fichiers informatiques et les sondages statistiques. Il falidra prendre
les précautions théoriques et pratiques nécessaires pour que les méthodes smeqt objectives
et faibles lors des interprétations.

7. L’analyse quantitative qui doit rester un outil de compréhension et un prealablé aux autres
analyses.

2- TERMINOLOGIE L

I faudrait étre vigilant dans le choix des mots utilisés dans la rédaction des rappcxrts d’audit.
Ainsi. les dérives qualitatives bassées sur une appréciation subjective des consequences d’un
probléme sont & proscrire. A titre d’illustration :

v Un fait n’est “essentiel” que s’il est susceptible de mettre en périle I’entreprise eHe méme.

Guide général pour la conduite des missions d’audit
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v Un fait n’est “important” que s’il génére des conséquences durablement dommageables ou

repérables moyennant des frais importants.

1l est pour cela recommandé d’utiliser, autant que possible, la terminologie technique définie

dans les documents ci-apres :

% Norme [SO 9000 — Version 2000 : Systtme de management de la quahte — Principes

essentiels et vocabulaire.

% Des mots pour ['audit — ouvrage édité par I'IFACI et I’Institut Internauonal de I’Audit

Social (ILA.S).

3- TECHNIQUES ET OUTILS UTILISES LORS DES DIFFERENTES PHASES

D’UNE MISSION D’AUDIT

Ordre de mission

g

Connaissance du sujet 4 auditer

_________________________ v

' .‘ . -
Découpage séquentiel ou | S| Identification des risques

logique des opérations ! ‘

- Définition des objectifs

v

Programme d’audit

L——é outils

v v

_____________

i Choix des

Questionnaire du
controle interne

Outils

Tests

v

FRAP

v

Appréciation du contréle interne

Schéma simplifié de conduite d’une mission & audit

Guide général pour la conduite des missions d’audit
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3.1- LA PRISE DE CONNAISSANCE DU SUJET A AUDITER

Les techniques usuellement utilisées lors de la prise de connaissance du sujet a auditer sont :

A- L’analyse économique et financiére

[’analyse économique et financiére permet de situer I’importance du sujet a auditer, de mesurer
les enjeux et d’analyser 1’évolution de I’activité dans le temps et par rapport au contexte et ce en
vue d’orienter le programme de vérifications.

Cette analyse porte notamment sur :

e [’¢étude du budget de I’année en cours et de I’année suivante ;

e L’analyse ABC des clients et fournisseurs (classement par ordre d’importance dans le chiffre
d’affaire réalisé ou les commandes passées) ;

e Le suivi d’évolution des indicateurs de performance ou de service assuré...

Nota :
o Les ratios a calculer doivent étre en conformité avec les objectifs fixés dans le plan
d’approche (éviter la dispersion inutile) ;

o Vérifier par cette technique que le sujet de la mission d’audit concerne effectivement les
enjeux essentiels de 1’entreprise.

B- L’analyse statistique du volume et des types de transactions
Y q : yp ‘

L’analyse statistique du volume et des types de transactions contribue a situer les enjeux et a
former une opinion sur le sujet & auditer et ce par analyse d’elements statlsthues globaux non
comptables et expnmees en volume (non pas en valeur).

L’analyse porte sur des chiffres brutes (nombre de commandes factures, artlcles en stock ..)ou
sur des rations (nombre de commandes par personne, taille moyenne d’une commande, nombre
d’avoirs par factures...). Elle se fait par comparaisons chronologiques (évolution d’une donnée
dans le temps) ou synoptiques (entre départements de la méme entreprise) ou par recherche de
corrélations (exemple : les ouvrages produits par [’atelier de reprographie et les! quanutes de
papiers consommeés pour produire ces ouvrages). ‘

L’objet de I’analyse porte sur :

e Les variations anormales (brusques, forte amplitude) ;

o Les différences significatives d’un département 3 un autre ;

o Les évolutions illogiques (contraires aux corrélations élaborées au sein de la société)

Les anomalies constatées, qu’elles soient apparentes ou réelles, doivent étre exphquees par la
suite de la mission d’audit.

C- Les diagrammes de circulation

C’est la photographie de la circulation, au sein et entre les entités concernées, des mformatlons a
traiter et des documents qui les véhiculent. Ils permettent ainsi de suivre :

¢ Pour chaque document, le nombre d’exemplaires établis, a qui les adressét t'on ?, ol
arrivent-ils 7 et puis qu’en fait t'on ?. L’auditeur se procurera un spécimen ainsi qu’une

. . ‘. (- byeg e

copie non vierge de chaque document en vue d’une vision plus précise sur son utilité.

¢ Pour chaque information : I’origine, le traitement, la destination et I'usage qu'il eh est fait.

Guide général pour la conduite des missions d’audit
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Le diagramme de circulation représente en fait soit la schématisation graphique d’un processus,
soit la retranscription graphique d’une procédure écrite.

Les points forts de cet outil résident dans la clarification des points de contrdle et des interfaces

entre les entités.

Le diagramme de circulation permet notamment aprés son retraitement de :

*» Révéler a I’entreprise les insuffisances en terme d’information de certains serv1ces ou au

contraire la surcharge d’autres ;

» S’assurer que les documents sont bien congus pour 'utilisation qui est demandée, qu’ils

répondent bien a ce que I’on attend d’eux et qu’ils ont une utilité certaine ;

» Optimiser I"'implantation des postes de travall en rapprochant les personne> qui doivent

souvent commumquer

= Détecter les insuffisances du contrdle interne.

L’élaboration du diagramme de circulation suppose ['utilisation de symboles prédéfinis

(comme indiqués ci-apres) et le choix d’un mode de présentation.

[::] Document
Q Test
) - Attente/ délai
. O Renvoi
Traitement

Renvoi a une procédure

@ Début ou fin de traitement

D- La grille d’analyse des tiches

)

X
\/
L
L

]

Bande magnétique

Disques magnétique ou
disque optique

Transfert d'iwfonﬁation '

Transmission
téléphonique

Archivage définitif

Archivage provisoire

i
Renvoi a la page
suivante

La grille d’analyse des tiches permet, grace a une confrontation entre la liste exhaustive des
tiches et les personnes nommément désignées pour leur exécution, de voir notamment la
répartition de la charge de travail a un instant t, les manquements a la séparation des tiches et les

taches non réalisées, répétées...

Cette grille se présente comme suit :

Responsable
Liste des taches

C Non réalisée

Guide général pour la conduite des missions d’audit
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E- L’organigramme fonctionnel
11 est développé sur la base des fonctions existantes au sein de 1’organisation. Son

intérét réside

dans le fait que, par confrontation avec 1’organigramme hiérarchique (qui désigne les individus)
et les fiches postes, il permet de s’assurer que toutes les fonctions existantes sont remplies.

F- Le questionnaire de synthese

I1 est recommandé, pour I’élaboration du construire le questionnaire de synthése, d¢
questionnaires types donnés ci-apres :

Questionnaire d’évaluation du contrdle interne'.

Questionnaire type de contrdle interne’ ;

Guide de Self-audit’.

3.2- L’ IDENTIFICATION DES RISQUES

A- Les démarches d’analyse des risques
L analyse des risque se base essentiellement sur deux démarches : |
o La cartographie des risques : Document synthétique qui a pour finalité d

risques, de les évaluer et de les hiérarchiser. Elle est basée notamment sur

consulter les

identifier les
les objectifs

retenus par la société, une définition adaptée du risque (en fonction de I’activité et de

’organisation de la société) et des critéres de hiérarchisation des risques.

_ des risques opérationnels. Ces limites résident dans ’incapacité a intégre
stratégiques (notamment ceux liés 4 I’environnement), ceux découlant d’inco
les différents objectifs - déclinés - (& 1’échelle de entreprise) et ceux-
I’inadéquation entre les objectifs et les moyens mis en ceuvre.

B- Les bases d’analyse des risques par les processus

L identification des risques par processus se fait a travers la décomposition de ch
a étudier en stades d'exploitation élémentaires retragant toutes phases depuis la
fait économique et jusqu’a son inscription en comptabilité et dans les tableaux de 1

[l s’agit d’effectuer un découpage du sujet a auditer en unités de bases

correspondant a des opérations concretes et précises puis a analyser la liste points

essentiels (que 1’on doit normalement rencontrer).

Le découpage peut se faire de différentes maniéres : par phases successives, par d

par mode de gestion (combinaison de I’organisation, le fonctionnement et le p

questions (réponses aux questions qui ?, quoi ?, comment ?, quand ? ou ?, av
pourquoi ?) par actes de gestion (PODCC) ou par nature d’activité.

L’analyse par processus : C’est le mode de description le plus adapté & I’jdentification
r les risques
hérence entre

résultam de

aque activité
€alisation du
bord.

élémentaires
de contréle

bmaines l1és.
ilotage), par
ec quol 7 &

I COOPERS & LYBRAND et IFACI - La nouvelle pratique du contréle interne - cin

guleme tirage

2000 - Les éditions d’organisation, Paris 1994 - pages 46 a 48, 68 & 69, 93 & 94, 106 & 107.

2 IFACI (groupe de recherche sous la direction d’Olivier LEMANT) — La conduite d

daudit interne — 26Me Edition - Centre de Librairie et d*Editions techniques (CLET),
pages 198 et 199,

3 Olivier LEMANT & Pierre SCHICK — Guide de Self-audit - IFACI - Les éditions d
Paris 1995 - pages 16 4 27.

‘une mission
Paris 1995

3)

organisation, -
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Le découpage par phases successives est intéressant lorsque la dimension chronologique
constitue un guide. Aprés détermination des différentes phases, il s’agit alors de relever, pour
chaque phase, les objectifs spécifiques, puis de préciser les modalités de fonctionnement qui
garantissent ’atteinte des objectifs (POCA : les pratiques de I’organisation communément
admises) et enfin de compléter par un regard thématique pour détecter les points non abordés.

La recherche des facteurs de risque peut se faire alors de deux maniéres :

6 e d’i j j , , Par la conception de
_ Démarche d’identification Par le fonctionnement constaté a ’ co .ep .
Risque N\ Porganisation

Impacts Non atteinte des résultats par | Doutes sur I’atteinte des résultats

P rapport aux objectifs visés par rapport aux objectifs visés
_ Preuve par les | Illustration par la description des
Manifestations dysfonctionnement constatés et | incidents possnblcs et preuves
les indicateurs d’anomalies fournies par les incidents

constatés ‘

Explication par la mise en | Recherche des facteurs de risque
Facteurs de non qualité évidence des facteurs de risque | par comparaison de

\/ correspondants I’organisation & un référentiel

% Par « le fonctionnement constaté » : L’auditeur examine les taches et les résultats, puis
successivement les méthodes, les moyens et les ressources, les responsabilités et les
objectifs. Dans chaque domaine étudié, des indicateurs d’anomalies (ratios, résultats,
dysfonctionnements...) sont utilisés. Par raisonnement inductif, les facteurs de risque
possibles sont identifiés.

Cette démarche a ’avantage de s’appuyer sur les faits non contestables Sa fiabilité
dépend de la pertinence du choix des indicateurs. Son principal inconvénient est d’écarter
de lanalyse les potentialités de non performance et les processus sur lesquels aucun
incident n’a été relevé (méme s’ils sont défaillants).

% Par « la conception de l'organisation » : L’auditeur identifie, par I’étude de la conception
de I"organisation, les anomalies probables dans les opérations et les risques résultants sur
les résultats. Les lacunes identifiées sont étayées par des dysfonctionnements!constatés.

3.3- LA DEFINITION DES OBJECTIFS DE L’AUDIT ET L’ELABORATION DU
PROGRAMME D’ AUDIT

La définition des objectifs de I'audit formalise les axes d’investigation et les limites de la
mission d’audit. 1l les exprime en objectifs 4 atteindre par ’audit pour le donneur d’ordre et les
audités. Il définit également I’ensemble des tAches et opérations que doit réaliser I’auditeur, pour
une procédure, opération ou contrdle donnés.

Alnsi, le responsable de la mission d’audit est en mesure de ’organiser, de la planlfier de mieux
en estimer le temps et le cofit.

3.4- LA PHASE DE VERIFICATION

Durant la phase de vérification, 1’équipe d’audit va procéder a la vérification et a I’étude de
toutes les preuves nécessaires qui lui permettra de s’engager et de conclure sur le degré d’atteinte
et de maitrise des objectifs recensés dans le rapport d’orientation.

Guide général pour la conduite des missions d’audit
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Les techniques utilisées durant cette phase :

¢ Les vérifications : Les plus répandues sont celles arithmétiques (reprise des calculs réalisés
préalablement).

¢ Les rapprochements : Confirmer 1’identité d’une information obtenue a partir de deux
sources non liées. Il s’agit d’une vérification ponctuelle et a posteriori, par d’autres sources
ou moyens de la validité d’un fait, d’une affirmation ou d’une déclaration.

Les rapprochements sont particulierement utilisés dans les audits de conformité.

¢ Les reconstitutions : C’est le rétablissement d’un résultat, a partir d’ lérﬁents réels et
ponctuels, soit par utilisation du processus lui-méme, soit par mise en oeuvre de processus
différents mais homologue au premier controle.

Les reconstitution sont particuliérement utilisées dans les audits d’efficacité.

¢ Les observations physiques : C’est la constatation de la réalité instantanée de I’existence
et du fonctionnement d’un processus, d’un bien, d’une transaction ou d’une valeur. Elles
sont particuliérement utilisées dans les audits de conformité.

Deux modes d’observations physiques peuvent étre employés :

s [ ’observation directe : c’est la vérification détaillée et visuelle d’un deﬁcriptif donné
avec le bien ou le processus correspondant en vue de porter un avis sur I’¢tat physique
et/ ou de fonctionnement a I’instant de I’observation. Exemple, I’observation d’un bien
quantitativement par I’inventaire ou qualitativement par 1’état de fonctionnement. .

Cette démarche comprend :

o L'examen et le controle d'un inventaire physique effectué par les agents de la
société ;. Cette démarche - s'applique aux stocks et aux imﬂqobilisations,
éventuellement & I’inventaire d'effets en portefeuille ou le COntr(A)lefd'eSpéces en
caisse. L'auditeur interne n'a pas alors la prétention de vérifier par lui-méme
I'intégralité des actifs concernés mais plut6t de :

- Déterminer si la procédure mise en place est fiable ;
- Observer si la procédure est correctement appliquée par le personnel ;

- Effectuer des tests de vérification par sondages.

o Le contréle de l'existence physique d'un actif qui vise & s'assurer non seulement de
I'existence d'un actif mais aussi de sa propriété effective. Cette procédure peut
concerner en particulier les effets a recevoir et ’espéces dans les caisses.

= [ observation indirecte :

o Soit par consultation directe des documents représentatifs du droit ou de
[ ‘engagement (contrats, courriers, certificats de propriété industrielle...) ;

o Soit par correspondance avec des tiers concernés, liés au sujet par des relations
Juridiques précises et strictes ou par des relations contractuelles simples.
Pour les documents, il y a lieu de vérifier I’authenticité, la signature, la régularité. ..

Quand les observations sont utilisées, elle ne doivent pas étre réalisées de maniére
clandestine et ponctuelles. Les constats effectués doivent faire 1’objet d’une validation.

¢ La narration : Elle consiste a demander 28 Monsieur X d’expliquer ce qu’il fait,

Guide général pour {a conduite des missions d’audit
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¢ Les interviews : Les régles de bonne conduite d’une interview préconisées sont :

v

v

v

v

v

Respecter de la hiérarchie (sauf urgence particulicre, 1’auditeur interne ne doit pas
procéder a une interview sans que le supérieur hiérarchique de son interlocuteur) ;
Rappeler & D’audité¢ la mission et I’objectif de l’interview au préalable de son
démarrage ;

Evoquer essentiellement les difficultés, les points faibles et les anomalies rencontrées
(1l ne s’agit pas d’un entretien, d’une conversation ou non plus d’un interrbgatoire)
Résumer les conclusions de P’interview a ’audité et ce avant de leur cOmmumcatxon
aux responsables concernés (pratique de la reformulation) ;

Conserver ’approche systeéme (on ne s’intéresse pas aux hommes).

La conduite d’une interview passe par les €tapes suivantes :

1€re ¢tape - La préparation de I'interview : Il s’agit essentiellement de définir le sujet
de I’interview, connaitre ’audité (activités, responsabilités, place dans la hiérarchie,
profil...), élaborer le questionnaire du contrble interne et prendre un rendez—vous avec
la personne a rencontrer.

2¢me grape — Le début de I'interview : L’auditeur doit se présenter et rappeler a laudité
la mission menée et I’objectif de cette interview.

3eme spape — Les questions - 11 est important de :

o S’assurer que les propos tenus par I’audité ont été bien compris. ‘

o Laisser I’audité s’exprimer. Les réponses obtenues doivent étre notées sans que cela
ne puisse entraver la bonne marche de 1’1nterv1ew Par ailleurs, lés instants de
silence doivent €tre proscrits.

Ecouter, orienter et ne pas porter de jugements

4eme étape — La conclusion : 11 s’agit de valider les principaux points abordés par
I"audité, de lui demander si d’autres points importants n’ont pas été soulevés et de le
remercier du temps accordé a I’interview.

5eme Guape — I élaboration du compte rendu. 11 doit intervenir dans des

(apres I'entrevue) et se focaliser essentiellement sur les points importants. |

délais courts

de sélection d'un individu (facture, écriture, article...) en vue d'effectuer un co
individu. La nature du contrdle opéré dépend de l'objectif visé : Contrdle
comparaison avec un autre document, contrdle de la présence d'un vi
autorisation, vérification de I'existence d'un article en stock...etc.

Un sondage peut étre basé ou non sur une méthode statistique. L' auditeur

choisir la méthode la plus efficace et la mieux adaptée au cas traité.

Les ¢tapes a exécuter pour la réalisation d’un sondage sont : La détermination
du sondage (avec prise en compte dans I’analyse du degré de confiance reche
d'erreur acceptable, du taux d'erreur attendu, des possibilités de stratifi

¢ Le sondage : Est appelé sondage en audit, un « fest représentatif » basé sur toute méthode

ntréle sur cet
arithmétique,
sa ou d'une

est libre de

des objectifs
rché, du taux
cation...), la

définition de la population, de I’échantillon et des conditions d’exception, la détermination

de la taille de I’échantillon, le choix des méthodes d’échantillonnage, I’e

xécution des

travaux d’audit et enfin 1’évaluation des résultats d’audit.
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Nota :

= L’échantillonnage en audit

L’échantillonnage d’audit, effectué en utilisant une approche statistique ou une approche basée
sur le jugement professionnel de I’auditeur, a pour objectif la détermination d’un échantillon
qui possede des caractéristiques représentatives de la population mére.

A Dinverse des méthodes probabilistes de sélection, I’opportunité d’inclure le jugement
professionnel dans la sélection d’un échantillon n’est pas scientifiquement démontrée. Par
conséquent, les résultats de 1’échantillonnage constitué sur la base d’un jugement
professionnel, ne peuvent faire ’objet d’une évaluation statistique.

Quand, il est opté pour la sélection d’un échantillon sur la base du jugement prd)fessmnnel de
I’auditeur, il faudrait s’assurer qu’aucun biais, qui fausserait 1’efficacité de la selectlon et du
caractére représentatif de 1’échantillon, n’a été introduit.

= Le sondage statistique

Le sondage statistique une technique qui permet, a partitr d’un échantillon prélevé
aléatoirement dans une populations de référence, d’extrapoler a la population les observations
effectuées sur I’échantillon, avec une certitude spécifiée et une précision désirée.

Les dix commandements du sondage statistique, selon L.B Sawyer, sont :

1. Ne pas faire de sondage que s’il est adapté a P’objectif de I’audit.

2. Bien connaitre la population concernée. Celle-ci doit étre homogeéne, iaccvc':ss.ible et
dénombrable. Eviter les populations mal définies, incomplétes et aux frontiéres indécises.

Le choix de I’échantillon doit se faire selon une méthode aléatoire. |
4. Pasde biais personnel (ne pas s’efforcer d’atteindre un résultat prédéfini).
5.. L échantillon doit rester aléatoire en dépit des configurations particuliéres de la population.
6. Ne pas extrapoler de facon déraisonnable.

(OS]

7. Ne pas perdre de vue la réalité : trop jongler avec les chiffres ne doit pas fa1re oublier la
configuration initiale.

8. Stratifier chaque fois que cela réduit la dispersion de 1’échantillon.
9. Ne pas fixer, sans nécessité, des niveaux de confiance élevés.
10. Ne pas s arréter aux résultats statistiques : rechercher les causes.

Ainsl. la mise en ceuvre de cette technique par [’auditeur se fait en quatre étapes :

e La préparation physique du sondage consiste en :

V' La position du probléme : caractérisation de la population de référence enisemble des
¢léments constitutifs, taille...) et la détermination de I’objet du contrdle (le caractére a
estimer : une valeur ou une proportion).

v La fixation du niveau de confiance ou le degré de certitude avec lequel sera formulé le
résultat. Ce niveau de confiance est de 90% dans le cas d’un faible enjeu, 95% le
niveau standard ou 99% si I’enjeu est important.

o Le préléevement d’un premier échantillon : 11 s’agit de prélever, par une table de nombre
au hasard. par prélévement d’un premier individu puis la sélection des autres a I’aide d’un
pas fixe qui permet de balayer la totalité de la population mére..., un échantillon de n
individus sur une population mére comportant N. Il faudra, dans ce dernier cas, s’assurer

que le mode de rangement des individus de la population mére est indépendant du -
caractere étudié. ’
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o Les observations de faits et calculs des parameétres de [’échantillon : 11 s’agit de
déterminer les parameétres de I’échantillon (moyenne, écart type, étendue de I’intervalle
de confiance, la fourchette de variation des résultats ...). Le tableau donnée en fin de
paragraphe rappel les formules utilisées.

e La formulation du résultat : Le résultat final sera rapporté a la population meére sur la
base du niveau de confiance préalablement arrété.

taille d’échantillon si
| la précision initiale est

7"ype de sondage | Détermination d’une val_e%tr, Proportion ou fréquence
Paramétre montant ou une quantite
. o ; Xi = Valeur trouvée ou écart|X;=1 si oui ou catégorie désirée
Caractere a extrapoler entre  valeur trouvée et|X; = 0 si non ou catégorie non
valeur « connue » désirée
Moyenne m = (X, +x,+x;+....X,)/n P = (XK, F. . .x, )/n
Ecart type 5= (x5, %, ... X, 2)/n — s=VP, (1-P,.)
m2 |
Demi  infervalle de a=s.t/\ng
confiance ng = n.N/(N-n)
SiP=90% — t=1,65-P=95% — t==1,96 & P = 99% — t=2,58
Fourchette mta P, ta
= (s. t/a)’
Augmentation de la Do = ( )

s étant I’écart type du preéchantillon & t et a valeurs désirés

= n = n, N/(N-n,)

On préléve le complément a n de la taille de I’échantillon puis on

msz{)_‘f isante reprend le calcul de m ou Popgs s & a
Formulation du |1l y a P chances sur 100 pour que la valeur réelle du caractére sur la
résultat population soit compris entre m-a & m+a '

Tubleau A3.4 — Les bases pour la conduite d’un sondage statistique

¢ Les Technique d'Audit Assisté par Ordinateur (TAAOQ) : Cette pratique consiste 4 extraire
selon certains criteres et éventuellement traiter des informations existant sur les supports
¢lectronique de I'entreprise. Ces techniques suppriment une partie importante de I'aspect
mécanique du travail de vérification. En effet, l'informatique offre des moyens d'aller

chercher des informations éparses, de les rassembler, de les comparer, de les

trier et de les

mettre en relation avec d'autres informations. Le recours a ces méthodes reste toutefois
conditionné par la capacité de 'entité auditée a fournir les données dont I’auditeur a besoin

au bon moment et sous une forme qu'il pourra lire avec ses logiciels.

¢ Les méthodes d’analyse des causes et des effets

o Le¢ digramme d'ISHIKAWA : 11 visualise de facon simple ’ensemble des causes
potentielles concernant le constat d'un effet.

La méthode est basée sur le processus suivant :

o ldentifier le probléme en terme d'effet, par exemple: I’altération d'un produit.

o Inscrire le probléme dans un cadre, puis tracer une fléche horizontale dont la pointe

rejoint le coté gauche du cadre : C'est la fléche principale

0 Regrouper les causes potentielles en familles, les 5 M :

* Main d’ceuvre (personnel, qualification, formation, expérience...) ;

Guide pénéral pour la conduite des missions d’audit
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» Matériel (équipement, machine, vitesse, pression...) ;

» Matiére (matiere premiére, composant, matériaux, piéce...), Méthode
(spécification, instruction, procédure...) ;

= & Milieu (Espace, lumiére, bruit, vibration, chaleur, poussiére, humidité...).

o Tracer les fleches secondaires correspondant au nombre de familles potentielles
identifiées, et les raccorder a la fléche principale.

o Identifier chaque fleche secondaire par le nom d'une des famllles de causes
potentielles.

o Inscrire sur des mini-fléches les causes rattachées a chacune des familles, toutes les
causes doivent étre retenues.

o  Vérifier que toutes les causes potentielles apparaissent sur le diagramme.

o Le diagramme réalisé, il faut alors rechercher les causes réelles du probléme.

Le diagramme d’ISHIKAWA se présente alors comme suit :

Matiére Milieu Main d’ceuvre :
/ > Fait

Meéthode Mateériel

e Le diagramme de PARETO : 1l met en évidence ce qui est important paf rapport a ce
qui est trivial. Il oriente le choix prioritaire sur le principe du 20/80 (80% 'des effet sont
“dus a 20% des causes). ‘

Le diagramme de PARETO se présente sous la forme d'un graphiqﬁe a 2 axes:
Horizontal : éléments constituant le sujet traité (exprimés avec la méme unité) et
vertical : données concernant chaque élément.

L élaboration du diagramme de PARETO consiste en :

o Exprimer les éléments constituants le sujet avec la méme unité.

~ o Tracer un axe horizontal et le diviser en segment €gaux. au nombre d'éléments
concernés par le sujet.

Classer par ordre décroissant les données sur 'axe horizontal.
Tracer un second axe vertical de 0% a 100%.
Tracer les sommes cumulées des données, en %.

4- EVALUATION DE L’INTERVENTION DES AUDITEURS INTERNES

Une grille d"évaluation des interventions des auditeurs est donnée dans I’ouvrage ‘La direction
d’un service d’audit interne’*. Cette grille est destinée a recueillir le feed-back des | ‘audités sur le
déroulement des différentes phases et ce en vue d’identifier les points forts a consohder et les
faiblesses auxquelles il faudrait remédier.

H1FACI — La direction d'un service d’audit interne — Imprimerie Compédit Beauregard Paris 1995 / -
annexe 2 du chapitre S3 — pages 178 a 181.
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- ANNEXE ) : FICHES POSTE. / PROFIL DES CADRES DE
LA STRUCTURE EN CHARGE DE IAUDIT INTERNE
ET DU CONTROLE DE GESTION



FICHE POSTE / PROFIL DU RESPONSABLE DE L’ENTITE




SOCIETE DRAPOR

Intitulé du poste : Auditeur Interne chargé du Contrdle de Gestion Date d’élaboration : 06/2001
Version 2

1- IDENTIFICATION DU POSTE

INTITULE DU POSTE :
Auditeur Interne chargé du Controle de Gestion

INTTTULL DU POSTE DU SUPERIEUR HIERARCHIQUE :

Président du Directoite

2 - MISSION DU POSTE

L’ Auditeur Interne chargé du Contrdle de Gestion est responsable de I’évaluation et de
Paudit de la gestion générale de Pentreprise.

Il assure pour cela le suivi des réalisadons des objectifs de developpement et de
rentabilité des différents secteurs d’activité de I'Entreprise et conseille les unités
opérationnelles pour une utilisation optimale des moyens qui leur sont affectés.

Il est par ailleurs le garant du respect des reégles et principes pour une bonne maitrise |
des projets et des activités de 'Entreprise. ‘

3 - DIMENSION DU POSTE

EFFECTIF SUBORDONNE :
- 2 cadres
- 1 secrétaire
VOLUME QU NIVEAU D'ACTIVITE GERE :

4 - RELATIONS INTERNES ET EXTERNES |

LIAISONS HIERARCHIQUES : B

Président du Directoire

Auditeur Interne chargé du
Contréle de Gestion

Collateraux : i
° Toutes les entités de DRAPOR

LIAISONS FONCTIONNELLES : Toutes les entités de DRAPOR

LINISONS ENTERNES @ Auditeurs, consultants et experts externes.

Fiche de description de poste Pagel/4



SOCIETE DRAPOR

Intitulé du poste : Auditeur Interne chargé du Controle de Gestion Date d’€laboration : 06/2001
Version 2

5- ACTIVITES DU POSTE

AUDIT INTERNE

v’ Elaborer, a l'issue d’un diagnostic détaillé intégrant I'analyse des risques encourus,

v

v

les plans d’audit (annuel et pluriannuel).

Déterminer la durée de la mission, ainsi que la composition de 1'équipe ndcessau’e

pour atteindre les objectifs fixés.

Etablir, pour chaque mission, un budget de dépenses puis contréler le caractere

raisonnable et utile des frais encourus.
Superviser le travail des auditeurs internes lors des missions.

S’assurer du respect de la méthodologie de la structure d’audit interne et de la
quahte des travaux, recommandations et présentations faites aux responsa%les des

entités auditées.

Apporter 3 1'équipe d'audit tous les conseils et I'assistance nécessaires, notamment

pour les aspects techniques et la rédaction des conclusions.

Entretenir avec la hiérarchie auditée des contacts réguliers en vue d’ apprécier
notamment leur degré de sat1sfact10n a Pissue de chaque mission d’audit interne.

S'assurer du bon achévement des missions d’audit interne : archlvage desd
~ de travail, rapports de temps, couts réels encourus..

SYSTEME D’INFORMATION ET DE REPORTING

v

v

v
v

v

PILOTAGE STRATEGIQUE

OSSICI’ S

Fournir reguherement au Directoire les informations nécessaires sur 1 evolul ion des

cotts, sur les écarts significatifs constatés et sur les résultats de la société

Elaborer périodiquement des documents de synthése sur 'activité de ’entreprise a

I’intention du Directoire.

Veiller 2 la fiabilité et 'efficacité du systéme d’information de I’entreprise.

Veiller 4 la collecte, aupres des différentes entités, des données nécessaires a la

tenue des tableaux de bord.
Effectuer toutes les analyses de cotits utiles au directoire pour la prise de dé

cision.

v" Consolider les différents paramétres centraux (ressources internes et externes,

v

v

cotits, délais, ... ).

Consolider les reporting mult1 -opérationnels dans une vision globa
investissements.

Faire assurer la pérennité du savoir faire financier et technique.

CONTROLE ET CONSEIL

v

v

le des

S'assurer de la préparation, par les unités auditées, d’'un plan d'actions pour chaque

recommandation ét du respect des critéres d' acceptab1hte

Relancer les entités audités en cas d'absence de réponse au plan d’action, dj
avec eux en cas d'insuffisance et saisir le Directoire en cas de dlfﬁculte.

scuter

Fiche de description de poste
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SOCIETE DRAPOR

Intitulé du poste : Auditeur Interne chargé du Contréle de Gestion Date d’élaboration : 06/2001
Version 2

5 - ACTIVITES DU POSTE (SUITE)

CONTROLE ET CONSEIL (SUTTE)

v" Pour |'ensemble des missions d’audit, s'assurer de la mise en ceuvre effectnﬁc parles
audités des actions convenues dans les plans d'actions.

v Participer i la création « d'outils marketing »  permettant de susciter des demandes
de missions : charte d’audit, supports de présentation...

v" Répondre aux demandes de conseils et d'assistance émises par les dlfferentes entités
de DRAPOR.

v" Coordonner l'activité du département avec celle des auditeurs externes et des
cabinets de conseil en vue d'optimiser les travaux et les cotits de leurs interventions.

v’ Assurer le suivi de I"évolution des résultats par activités ou par lignes de produits,
P par ig p!
par rapport aux plans, budgets et objectifs.

v’ Identifier les écarts, par rapport aux prévisions, et en rechercher les causes.
v’ Informer le Directoire sur les situations constatées et les évolutions prévisibles.
v

Proposer les améliorations de gestion permettant le meilleur rendement et le
maximum de rentabilité. :

IGESTION DE LA STRUCTURE D’AUDIT INTERNE ET DE CONTROLE DI
GESTION

v" Mener des enquétes auprés des ex—audités et audités potentiels, afin de pegrcevoir
leur image de I' Audit Interne et du Controle de gestion, leurs attentes et les raisons
de leurs réticences éventuelles.

v" Apprécier les résultats généraux de la structure &’ Audit Interne et de Controle de
Gestion.

v" Organiser les séminaires de formation : planification et établissement du
programme de formation.

v Developper et mettre en place des politiques et procédures adrmmstratlves
nécessaires au bon fonctionnement de la structure d’Audit Interne et de Controle
de Gestion.

6 - PRINCIPAUX RESULTATS ATTENDUS

: . .
v’ Assurer la sécurité du patrimoine et la performance des procédures internes.

v" Réduire les risques internes et améliorer la fiabilité des systémes d’information.
v" Optimiser la programmation et 'organisation des missions d’audit interne.

v' Assurer un reportmg au Directoire sur le degré de conformité de lactLon des
différentes entités de DRAPOR. |

v" Garantir une grande réserve et confidentialité dans le traitement des informations.

v" Réaliser des économies au niveau des frais de fonctionnement de ’Entreprise.
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SOCIETE DRAPOR

Intitulé du poste : Auditeur Interne chargé du Controle de Gestion Date d’élaboration : 06/2001
Version 2

a—"

H

- INDICATEURS DE MESURE DES PERFORMANCES

INDICATEURS QUANTITATIFS
- Respect du plan d’audit ;

- Niveau des économies effectivement engendrées par les recommandations ;

- Nombre des demandes d’intervention par les entités de DRAPOR de la structure
d’Audit Interne et de Controle de Gestion ;

- Taux de mise en ceuvre des recommandations émises ;
- Respect du délai de production des rapports d’audit et de gestion.

INDICATEURS QUALITATIFES
- Qualité des rapports d’audit et de gestion ;

- Le « Zéro incident » (Le plan d’audit et sa mise en ouvre doivent identifier les
problémes locaux et anticiper leur matérialisation a I’échelle de ’Entreprise) ;

- Anticipations des écarts par rapport aux objectifs fixés par le directoire aux

différentes unités de DRAPOR.

w—
o—— p——— e re——v— —

|_:___=______._______t o e s —

$ - PROFIL DU POSTE |

FORMATION :

EXPERIENCE :

DUREE POUR MAITRISER LE POSTE :

- 1a2an

QUALITES PERSONNELLES :
- Aisance en communication ;
- Grande capacité a convaincre ;
- Rigueur intellectuelle ;

— Pédagogie et sens de la communication ;

— Esprit de synthése ;

— Capacité a travailler rapidement et 2 un rythme soutenu.
COMBINAISON SOUHAITEE :

40% - 40 % 20 %
Formation Expérience Qualités personnelles

Fiche de description de poste _ ‘Paged/4



FICHE POSTE / PROFIL DE L’ AUDITEUR INTERNE




SOCIETE DRAPOR

Intitulé du poste : Auditeur Interne Date d’élaboration : 06/2001
Version 2

1- IDENTIFICATION DU POSTE

INTTTULE DU POSTE :

Auditeur Intetne

INTITULE DU POSTE DU SUPERIEUR HIERARCHIQUE :

Auditeur Interne chargé du Controle de Gestion

2 - MISSION DU POSTE

[ auditeur interne participe dans le cadre d'une mission d'audit interne aux travaux de

contréle et d'analyse inhérents 4 un ou plusieurs aspects relatifs a l'activité audltee Il

doit pour cela :

e Appliquer complétement et correctement le programme de travail qui lui a été
assigné. |

e Respecter la méthodologie et les procédures internes de la structure d’Audlt
Interne et de Contréle de Gestion :

* Agsumer la responsablhte de ses travaux : ﬁabilité, qualité et célérité.

3 - DIMENSION DU POSTE

VOLUME OU NIVEAU D'ACTIVITE GERE :

4 - RELATIONS INTERNES ET EXTERNES

LIAISONS HIFERARCHIQUES :

Président du Directoire

Auditeur Interne chargé du
Contrdle de Gestion

Collateraux :
o Contréleur de gestion

Auditeur interne

LIAISONS FONCTIONNELLES : Toutes les entités de DRAPOR

LIAISONS EXNTERNES : Auditeurs externes.
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SOCIETE DRAPOR

Intitulé du poste : Auditeur Interne , Date d’élaboration : 06/2001
Version 2

5 - ACTIVITES DU POSTE

I

DISPOSITIONS GENERALES

v" Réaliser les travaux d'audit ass1gnes par l'auditeur interne chargé du controle de
gestion et ce dans les délais prévus.

v" Contrdler I application des procédures, tant dans les entités internes que par les
SOCleteS prestatalres 5

v’ Vérifier la capacité des contractants a produire les Plans d’Assurance Quallte eta
mettre en ceuvre leur politique qualité ;

v" Controdler la régularité des dépenses a la demande du Directoire ;

v’ Vérifie la conformité de la gestion des marchés au regard des clauses des conT.rats et
des textes réglementaires.

v" Appliquer la methodologle de la structure d’Audit Interne et auto contrpler la
qualité du travail produit a lissue de chaque mission d’audit.

|
v" Veiller 4 1’établissement et I'entretien de relations harmonieuses et constmctlves
avec les audités.

I¥" Promouvoir l'image et la philoSophie de la structure d’Audit Interne.

i

LORS DE LA PHASE DE LANCEMENT

v S'assurer que toutes les zones de risque du domaine audlte ont été érudiées et que
les risques potentiels ou les anomalies éventuelles ont été identifiés et quantlﬁes

v Elaborer les Tableaux des risques et des Forces et des faiblesses Apparentes ainsi
que le Rapport d'Orientation.

v' Estimer avec auditeur interne chargé du contrdle de gestion la durée et la date des
sections et les affecter aux auditeurs (Budget -Allocation- Planning- Suivi),
LORS DE LA PHASE DE VERIFICATION

v" Conduire les entretiens avec les audités.

v En fonction des faiblesses constatées, réaliser des tests permettant de quahﬂer les
anomalies décelées ; :

v' Adapter constamment le programme de travail en fonction de la matérialité des
risques ou des anomalies constatées en cours de mission ;

v Tenir au courant Pauditeur interne chargé du contréle de gestion de ' avancement
du travail, des découvertes de risques ou anomalies i importants ainsi que de t‘outes
informations susceptibles de modifier les orientations de la mission.

PENDANT LA PHASE DE CONCLUSION

v" Participer a la présentation des travaux d'audit aux responsables audités ;

v' Elaborer des rapparts, signaler les manquements dans Papplication des procédures
et proposer les améliorations a apporter ;

v' Assurer la qualité des dossiers d’audit, y compris organisation et référencement.

Fiche de description de poste Page2/3




SOCIETE DRAPOR

Intitulé du poste : Auditeur Interne Date d’élaboration : 06/2001
Version 2

6 - PRINCIPAUX RESULTATS ATTENDUS

v' Assurer la sécurité du patrimoine et la performance des procédures internes.
v" Réduire les risques internes et améliorer la fiabilité des systémes d’information.
v Garantir une grande réserve et confidentialité dans le traitement des informations.

v" Réaliser des économies au niveau des frais de fonctionnement de ’Entreprise.

7 - INDICATEURS DE MESURE DES PERFORMANCES

INDICATEURS QUANTITATIFS

- Nombre de missions d’audit ;

- Détection des écarts ;
- Respect du délai de production des rapports d’audit.

INDICATEURS QUALITATIFS

- Qualité des rapports d’audit (absence de demande d'informations complémentaires
- et de contestation par les audités des faits, leur analyse et de leur mterpretatlon)

- Participation 4 Pamélioration du systéme qualité ;

- Satisfaction générale des auditeés.

8 - PROFIL DU POSTE

FORMATION : Ingénieur d’état + Formation complémentaire en audit iﬂterne

EXPERIENCE : Au moins deux ans dans un cabinet d’audit externe ou une structure
d’audit interne

$ - PROFIL DU POSTE (SUITE)

DUREE POUR MAITRISER LE POSTE :

1a2an

QUALITES PERSONNELLES :

Rigueur intellectuelle ;
— Pédagogie et sens de la communication ;
— Esprit de synthése ;
— Capacité a travailler en équipe.

COMBINAISON SOUHAITEE :

40%

Formation Expérience Qualités personnelles
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- FICHE POSTE / PROFIL DU CONTROLEUR DE GESTION



SOCIETE DRAPOR

Intitulé du poste : Controleur de Gestion Date d’élaboration : 06/2001

Version 2

1- IDENTIFICATION DU POSTE

INTITULE DU POSTE :

Controleur de Gestion

INTITULE DU POSTE DU SUPERIEUR HIERARCHIQUE :

Auditeur Interne chargé du Contrdle de Gestion

2 - MISSION DU POSTE

Le Contréleur de Gestion effectue les opérations suivantes :

e Le suivi des cotts, des ratios gestion et des indicateurs financiers au niveau des

opérations des unités et des différentes structures de 'Entreprise ;

e Le suivi journalier des réalisations financiéres et le contrdle et Ianalyse des écarts
par rapport aux objectifs, en vue des propositions de dispositions utiles a prendre ;

e [ établissement des procédures et des tableaux de bord de controle de la gestion et

I'animation du systéme de reporting ;

e La proposition des mesures susceptibles d’améliorer la performance des diftérentes

unités.

Et ce afin de conttibuer 4 'amélioration de Pefficacité et de Pefficience de la.Société.

3 - DIMENSION DU POSTE

VOLUME OU NIVEAU D'ACTIVITE GERE :
v Budget de la société en 2001:

- D’investissement : MDHS
- D’exploitation : MDHS
- De trésorerie : MDHS

4 - RELATIONS INTERNES ET EXTERNES

LIAISONS HIERARCHIQUES -

Président du Directoire

Auditeur Interne chargé du
Contréle de Gestion

Collateraux :
Contrdleur de gestion * Auditeur interne

Fiche de description de poste
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SOCIETE DRAPOR

Intitulé du poste : Controleur de Gestion Date d’élaboration : 06/2001

Version 2

4 - RELATIONS INTERNES ET EXTERNES (SUITE)

LIAISONS FONCTIONNELLES : Toutes les entités de DRAPOR.

LIAISONS EXTERNES : Auditeurs externes.

5- ACTIVITES DU POSTE

ANIMATION DU SYSTEME DE CONTROLE DE GESTION

v

v

v

Suivre la mise en ceuvre des moyens financiers, humains et techniques nécessaires
la réalisation des objectifs définis par le Directoire. ‘
Proposer, mettre au point et superviser tout systeme de contrble permettant le suivi
régulier et 'amélioration de la rentabilité de chaque entité de DRAPOR.
Analyser I’évolution des prix de revient et veiller 4 la fiabilité des systémes de
surveillance des couts.

Assister les différentes entités de DRAPOR dans I’établissement des cofits
prévisionnels des projets.

Recueillir les informations concernant les différents budgets prev1s1onnels (budget
d’explmtauon budget de trésorerie, budget d’investissement) et veiller a leur bonne
préparation avec les entités concernées. : : _ |
Elaborer et diffuser les instruments nécessaires au contrdle de la réalisation des  |f.
objectifs (tableaux de bord, indicateurs, ratios, etc.).

Mesurer, au fur et a mesure, les écarts entre les prévisions et les résultats /
réalisations.

Anticiper ces écarts, en analyser les causes et les conséquences sur I’évolution de
Pactivité de 'Entreprise et formuler des conseils et des recommandations.

Participer ala sensibilisation du personnel au controle de gestion comme outil de
suivi et d'amélioration des performances.

BUDGETS ET PLANIFICATION

v
v

v

v

Participer a I'établissement des prévisions d'activité.
Deéfinir I'ensemble des procédures budgétaires de la société et veiller a leur
cohérence et leur application

Assister les responsables concernés dans la préparation des pré-budgets et veiller a
leur consolidation

Veiller au respect du calendrier d’établissement des budgets.

CONTROLE ET CONSEIL

v

Réaliser et mettre 2 }our périodiquement les analyses de cofits standards

v Participer au calcul et a I'analyse des cofits.

v
v

Réaliser des étude$ économiques ou financieres ponctuelles.
Définir et mettre 4 jour, en concertation avec les différentes entités concernées, la

modelisation simplifiée du fonctionnement et de I'exploitation.
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SOCIETE DRAPOR

Intitulé du poste : Contrdleur de Gestion . Date d’élaboration : 06/2001
Version 2

6 - PRINCIPAUX RESULTATS ATTENDUS

v' Respect des objectifs fixés par la Directoire.

v Dlspombxhte d’une information fiable et pertinente sur le suivi des depenses
engagees au niveau de chaque budget.

— —
=—— —

7 - INDICATEURS DE MESURE DES PERFORMANCES

INDICATEURS QUANTITATIFS
v" Exactitude des données chiffrées ;

v Nombre de procédures codifiées.

INDICATEURS QUALITATIFS
v' Disponibilité, sécurité et fiabilité de I'information ;

v Anticipations des écarts.

e ——
—

1]

8 - PROFIL DU POSTE

{IFORMATION : Ingemeur d’état ou dlplome d’une école supeneure de comlmerce +
DESS en controle de gestion

EXPERIENCE : Au moins deux ans dans un poste similaire

DUREE POUR MAITRISER LE POSTE :
v' 12a2ans

QUALITES PERSONNELLES :

v Pédagogie et sens de la communication

v" Rigueur, méthode et sens de ’organisation

v" Esprit de synthese

v Capacités d’adaptation

v Capacité a travailler rapidement et 4 un rythme soutenu

COMBINAISON SOUHAITEE :

40 % 30 % 30%
Formation - Expérience Qualités personnelles
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ANNEXE 6 : LES PLANS D’AUDIT INTERNE DF
- DRAPOR



PLAN TRIENNAL D’AUDIT INTERNE



PLAN D’AUDIT DE FIN 2001 A 2004

Mission d’aqudit interne Fin 2001 2002 2003 2004

1- Approche par métier

Audit de la fonction informatique -- - X --
Audit de la fonction marketing - - X X
Audit du marketing institutionnel - -- -- X
Audit des études techniques - X - -
Audit de la trésorerie -- -- X --
Audit des affaires juridiques -- - - X
Audit des assurances et de la gestion des risques - - X -~
Audit de la gestion des stocks - X - X
Audit de la maintenance des unités de production - X X X
2- Approache par projet

Audit qualité (audit produit) - - X X
Audit des opérations - X X X
3- Approche par théme

Audit des marchés passés par DRAPOR X X X X
Audit des commandes et contrats regus par DRAPOR X X X X
Audit des moyens généraux -- - X --
Audit de la formation continue -- -- - X
Audit organisationnel X - X --
Audit de la structure des charges d’exploitation - X -- X
Audit des archives - -- X -
Audit de la gestion des ressources humaines / volet administration du personnel -- -- X --
Audit des conditions d’élaboration du budget X X -- X
Audit du systeme d’information - X X e
Audit qualité et sécurité (audit systéme ou audit processus) - X X X
Audit financier et comptable - - X X X
Audit social - X - X
Audit de |a gestion des immobilisations - -- X -~
4-Audit 2 Ia demande du management X X X X

Etabli le : 09/09/2001



PLAN ANNUEL D’AUDIT INTERNI



2002

Ven 27/12/02 |

N°_|Nom de Ia tache Durée Début Fin Oct [ Nov [ Déc | Jan [ Fév [ Mar [ Avr [ Mai [ Jui [ Jul [Aod [ Sep | Oct [ Nov | Déc

1 | Audit organisationnel 10 jours| Lun 01/10/01| Ven 12/10/01 .

2 i Audit des conditions d'élaboration du budget 25jours| Lun 15/10/01| Ven 16/11/01

3 | Audit des marchés et des contrats 30jours| Lun 19/11/01| Ven 28/12/01
"4 | Audit 4 la demande du management 15jours| Lun31/12/01| Ven 18/01/02

5 | Audit de la structure des colit 30jours| Lun21/01/02; Ven 01/03/02

8 | Audit qualité et'sécurité / Audit systéme 20 jours| Lun 04/03/02| Ven 29/03/02

7 | Provision pour formation/congé/dérapage de missions 15 jours Lun 01/04/02 Ven 19/04/02

8 | Bilan semestriel des activités 0jour{ Ven 19/04/02| Ven 19/04/02

9 | Audit de la gestion des stocks 20 jours| Lun22/04/02| Ven 17/05/02

10 | Audit des études techniques 15 jours| Lun 20/05/02| Ven 07/06/02

11 | Audit du systéme d'information 15jours| Lun 10/06/02| Ven 28/06/02

12 | Audit qualité et sécurité / Audit processus 15 jours| Lun 01/07/02} Ven 19/07/02

13 | Audit 4 la demande du management 15 jours| Lun 22/07/02| Ven 09/08/02

14 | Audit financier et comptable 20 jours| Lun 12/08/02| Ven 06/09/02

15 | Audit des conditions d'élaboration du budget 15 jours] Lun 09/09/02| Ven 27/09/02

16 | Provision pour formation/congé/dérapage de missions 15 jours Lun 30/09/02 Ven 18/10/02

17 | Bilan semestriel des activités 0jour| Ven18/10/02| Ven 18/10/02

18 | Audit social 30jours) Lun21/10/02| Ven 29/11/02 |

19 | Audit des marchés et des contrats 20 jours | Lun 02/12/02

Tache
Projet: Plan d'audit annuel Fractionnement
Exercices fin 2001 & 2002
Date: Sam 01/09/01 Avancement
Jalon

RN NN

L 2

Récapitulative
Tache reportée

Fractionnement reporté

Jalon reporté

'

(RN E RN

&

[ ERREENEN

Avancement reporté

Taches externes

Récapitulatives du projet M
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