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Synthese

l'environnement de confréle! est le socle d'un systéme
efficace de contréle inferne. La plupart des défaillan-
ces reprises par la presse (nolamment Enron ef
Worldcom ou les problémes de gouvernance qui ont
mené & la crise financiére de 2008) étaient, du moins
en partie, la conséquence d'environnements de contréle
insuffisants. Quel que soit le niveau de conception ef
de réalisation des contréles dans les processus métiers
et informatiques, en l'absence d'un environnement de
contrdle & l'efficacité démontrée, une assurance raison-
nable quant & lintégrité de la structure de contréle
inferne de 'organisation ne pourra ére apportée aux
parties prenantes.

le Glossaire des Normes Internationales pour la prati-
que professionnelle de 'audit inferne (les Normes|) défi-
nit 'environnement de contréle comme :

« |'affitude et les actions du Conseil et du manage-
ment au regard de l'imporfance du (dispositif de]
contréle au sein de |'organisation. L'environnement de
contréle constfitue le cadre et la structure nécessaires &
la réalisation des obijectifs primordiaux du systéme de
contréle inferne. Lenvironnement de contréle englobe
les éléments suivants :

* intégrité ef valeurs éthiques ;

® philosophie et style de direction ;

* structure organisationnelle

e qtiribution des pouvoirs et responsabilités ;

* poliiques et pratiques relatives aux  ressources
humaines :

® compéfence du personnel. »

I'évaluation des risques résultant des défaillances de
chacun de ces six éléments de l'environnement de

1 Parce que I'environnement de confréle est lié & la culture d'en-
freprise, le lecteur de ce guide pratique est invité & consulter
la publication IIARF intitulée « Best Practices : Evaluafing the
Corporate Culture » (Meilleures prafiques : évaluation de la
culture d'entreprise) par James Roth, 2010.

confréle, tels que définis au glossaire des Normes, est
essentielle dans toute approche d'audit de I'environne-
ment de contrdle. lors de la détermination des risques
concernant chacun des six éléments de |'environnement
de contréle, le responsable de I'audit interne peut envi-
sager d'infégrer & son programme d'audit annuel un ou
plusieurs audits sur les risques majeurs liés & l'environne-
ment de contréle. Le responsable de I'audit inferne peut
choisir de fraiter ces risques :

® dans une seule mission dédiee & I'évaluation de
I'environnement de contréle de |'organisation ;

e dans une série de missions consacrées a I'audit de
I'environnement de contréle, et

® dans des missions d'évaluation de la maitrise de
risques spécifiques (par exemple, le périmétre de
ces audits comprend |'évaluation des activités de
contréle relevant de I'environnement de contréle ou
des procédures métiers).

Comme l'audit de I'environnement de contréle implique
généralement des discussions sur des questions sensi-
bles, le responsable de I'audit inferne doit planifier ef
mener ces audits avec une diligence particuliere.

le responsable de l'audit interne doit étre particuliere-
ment affentif aux nombreuses considérations pratiques
& prendre en compte lors de la planification ef la réali-
sation d'un audit de l'environnement de contréle.

Premiérement, il faut obtenir le soutien ou l'aval de
la direction générale et/ou du Conseil ou du comité
d'audit pour pouvoir le réaliser.

Deuxiémement, le rattachement de |‘audit interne
doif lui conférer une indépendance suffisante pour
garantir sans limitation le périmétre d'intervention de
I'audit inferne.

Troisiemement, pour la bonne rédlisation de la
mission, le responsable de I'audit interne doit formu-
ler et communiquer clairement (& la structure auditée

difaci WA 337



AUDITER LENVIRONNEMENT DE CONTROLE

et aux auditeurs internes) les criteres & utiliser dans
I'évaluation de I'environnement de contréle.

Enfin, il convient d'avoir une atfention porﬁcu|iére
aux différences de culture d'entreprise, de langue,
de législation locale, efc. quand les missions d'audit
inferne sonf conduites dans une organisation inter-
nationale.

Parce que l'audit de lenvironnement de contréle
comprend |'évaluation de confréles « informels », cerfai-
nes approches ou outils d'évaluation traditionnels ne
permettent pas toujours de rassembler des preuves
direcfes ef suffisantes de leur fonctionnement effectif.
l'audifeur intere devra faire preuve d'ouverture d'esprit
pour rassembler suffisamment d'éléments probants afin
de garantir que les conclusions de la mission ne seront
pas remises en cause en raison de preuves ef de procé-
dures d'audit insuffisamment rigoureuses.

les défaillances de l'environnement de confréle doivent
étre évaluées individuellement et la maniere dont elles
inferagissent avec ou dont elles influent sur d'autres
confiéles dans l'organisation devrait étre  appréhen-
dée. les mesures correctives devront parfois concerner
d'autres éléments que celui qui aura été évalué.

la communication des conclusions d'audit de I'environ-
nement de contréle implique de prendre en compte de
nombreuses considérations pratiques comme :

* le format du rapport d'audit ;
® le calendrier et le périmétre de diffusion ;
¢ |a confidentialité des conclusions :

e ['implication du conseil juridique de l'organisation
et de la fonction ressources humaines, soit dans le
cadre de fravaux conjoints, soit en fant que fonctions
support, efc.

Auditer I'environnement de confréle (ou un ou plusieurs
de ses éléments) soit sous la forme d'une intervention
dédiée, soit dans le cadre d'autres missions d'audit
inferne, n'est pas seulement conforme & l'esprit des
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Normes du CRIPP (le Cadre de Référence International
des pratiques professionnelles de I'audit interne), mais
contribue également & ajouter de la valeur & l'organi-
sation.
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Introduction

l'environnement de confréle est le socle sur lequel est
élaboré et mis en ceuvre un systéme de confréle interne
efficace dans une organisation qui sefforce :

e d'affeindre ses objectifs siratégiques ;

® de fournir une information financiere fiable & ses
parties prenantes infernes et externes |

® de mener ses acfivités avec efficience et effica-
cité ;

* de respecter I'ensemble des lois et de la réglemen-
fation applicables ef ;

* de proféger ses acifs.

les carences de l'environnement de contréle sont I'une
des causes de la crise financiere de 2008 et d'autres
crises du XXIe siecle.

le but de ce guide prafique est de :

* faire prendre conscience & |'auditeur infere de I'im-
portance de l'environnement de contréle ;

e |aider & déferminer les éléments de I'environnement
de contréle & étudier lors de missions infégrées au
plan d'audit périodique ;

e [aider & définir I'étendue, les ressources et la plani-
fication de ces missions.

Ce guide précise également les éléments & prendre en
considération dans I'exécution de la mission, y compris
I'évaluation et la communication des défaillances.

Se concentrer uniquement sur I'évaluation des contréles
en place dans les processus métiers et informatiques
et sur la remontée d'informations en découlant, sans
évaluer les risques lies aux défaillances de I'environne-
ment et sans en rendre compte, peut faire passer & coté
d'aspects essentiels de |'organisation. Lenvironnement
de confréle d'une enfité est le fondement de la sfructure
de contréle inferne de l'organisation foute entigre (au
niveau financier, opérationnel et de la conformité) et de
la profection de ses actifs. les auditeurs internes doivent
fenir compte des risques liés aux défaillances de I'en-

vironnement de contréle dans |'élaboration des plans
d'audit annuels (ou ayant une autre périodicité), ainsi
que dans la planification de chaque mission d'audit.

les Normes définissent |'environnement de contréle
comme « l|attitude et les actions du Conseil et du
management au regard de |'importance du (dispositif
de] contréle au sein de l'organisation. » Plus précisé-
ment, la Norme 2130 : Contiéle, indique que « l'audit
inferne doit aider l'organisation & maintenir un dispositif
de contréle approprié en évaluant son efficacité et son
efficience et en encourageant son amélioration confi-
nue. »

En outre, la Norme 2130.A1 stipule que « I'audit interne
doit évaluer la pertinence et l'efficacité du dispositif de
confréle choisi pour faire face aux risques relatifs au
gouvernement d'entreprise, aux opérations et aux sysfe-
mes d'information de l'organisation. Cette évaluation
doit porter sur les aspects suivants

* o fiabilite ef I'intégrite des informations financiéres
et opérationnelles ;

o lefficacite et lefficience des opérations ef des
programmes ;

® |a protection des acfifs ;

* |e respect des lois, reglements, régles, procédures
et contrats. »
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L'environnement de contréle de l'organisation

le COSO (Committee of Sponsoring Organizations)
de la Commission Treadway a publié Infemal Control
Integrated Framework (cadre de contiéle interne inté-
gré?) en 1992. La définition qu'il donne est trés proche
de celle du Glossaire des Normes indiquée ci-dessus
et il synthétise |'environnement de contréle de la fagon
suivante :

« L'environnement de contréle est un élément trés impor-
tant de la culture d'entreprise, puisqu'il donne le niveau
de sensibilisation du personnel au besoin de confréles.
I constitue le fondement de tous les autres éléments
du confréle interne, en imposant discipline et organiso-
fion. les facteurs ayant un impact sur l'environnement
de confréle comprennent notamment I'intégrité, |'éthi-
que et la compétence du personnel ; la philosophie
des dirigeants et le style de management ; la politique
de délégation des responsabilités, d'organisation et
de formation ; enfin l'intérét manifesté par le conselil
d'administration et sa capacité & indiquer clairement
les objectifs ».

le CoCo® (Criferia of Control) utilise quatre critéres
comme base de compréhension et d'évaluation de
'efficacité de la sfructure de confiéle inferne d'une
enfité : objectif, engagement, capacité et surveillance
et apprentissage. Les critéres d'engagement incorporent
des valeurs éthiques partagées, l'intégrité, les politiques
et les procédures de RH, les pouvoirs, les responsabili-
ts et l'obligation de rendre des comptes, ainsi qu'une
ambiance de confiance mutuelle (pour I'essentiel les
éléments sont trés proches du COSO de 1992 et des
Normes de ['llA).

De méme, les directives Tumbull, Intemal Control :
Guidance for Directors on the combined Code
(Contréle inferne : Directives adressées aux admi-
nistrateurs  concemant le  combined code] publiées

2 Cette ouvrage a été publié en France sous la titre « la prati-
que du contréle inferne — COSO Report », PwC — IFAC],
1994,

3 Guidance on Control Number 1 de I'Institut canadien des
experfs comptables.
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par  I'ICAEW  (Insfitvt  des experts  comptables
d'Angleterre et du Pays de Galles) en 1999, stipulent
que « le systeme de contréle inferne d'une organisation
reflétera son environnement de contréle, lequel englobe
sa sfructure organisationnelle. Ce  systéme compren-
dra : des activités de confréle, des processus d'infor
mation et de communication, ainsi que des processus
de surveillance de lefficacité permanente du systéme
de contréle interne. »

Commentaire IFACI

la premiere composante du cadre de référence
de I'AMF vise une organisation comportant une
définition claire des responsabilités, disposant
des ressources ef des compétences adéquates et
sappuyant sur des systemes d'information, sur des

procédures ou des modes opérafoires, des outils
et des pratiques appropriées.

Il est souligné en préalable que « le contréle interne
est d'aufant plus pertinent qu'il est fondé sur des
régles de conduite et d'intégrité portées par les
organes de gouvernance et communiquées & fous
les collaborateurs. »

Bien qu'il puisse exister dans le monde des différences
dans le vocabulaire relatif au contréle interne, I'infention
et les principes restent les mémes et sont cohérents. Un
environnement de contréle efficace fonctionne comme
la clé de voite sans laquelle méme les meilleurs maté-
riaux ef le meilleur savoirfaire ne pourront pas faire tenir
le pont. Laudit de I'environnement de contréle et I'éva-
luation de son efficacité sont une partie importante de
la responsabilite d'assurance de l'audit interne.
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Périmétre et approche de l'audit de I'environnement de

controle

Méme si 'environnement de contréle est omniprésent
dans la gestion des risques et le contréle infere de I'en-
fité, toute mission d'audit de 'environnement de contréle
doit inclure une évaluation des risques résultant des
défaillances constatées dans chaque élément individuel
de l'environnement de contréle et des inferactions entre
ces éléments. Ce guide pratique sappuie sur les six
éléments décrits dans la définition de I'environnement
de contréle proposée dans le Glossaire des Normes :

* Integrité et valeurs éthiques.

e Philosophie et style de direction.

* Stucture organisationnelle.

* Attribution des pouvoirs et responsabilités.

e Poliiques ef prafiques relatives aux ressources humai-
nes.

e Compétence du personnel.

le niveau des risques peut varier en fonction de la
localisation, de l'entité opérationnelle, des processus,
etc. Par exemple, le niveau de risque lié & l'intégrité
et aux valeurs éthiques peut éfre plus élevé & cerfains
endroits. Certaines entités opérationnelles peuvent avoir
des collaborateurs qui ont plus d'ancienneté et d'expé-
rience, ce qui entraine une importante réduction des
risques associés aux compétences du personnel par
rapport aux entités opérationnelles dans lesquelles il y
a une forte rofation de personnel.

Plusieurs types de situations peuvent influencer I'évalua-
fion des risques de défaillance d'un ou de plusieurs
élements de |'environnement de confréle :

® les sfructures de rémunération ef les avantages
peuvent confribuer & des comportements inoppro-
priés ou & des prises de risques excessives.

e Un faux élevé de rotation de personnel aux postes
clés peut enfrainer un manque d'expérience et une
exécution moins fiable des contréles. Ceci peut étre
la conséquence d'un certain nombre de défaillances

dans I'environnement de contréle, notamment d'une
supervision inefficace et d'aufres problémes liés aux
processus RH.

® |‘absence d'un code de conduite et d'une politique
de déonfologie et/ou d'alerte des dysfonctionne-
ments défini, le fait de ne pas avoir réussi & mettre
en place une ligne d'dlerfe éthique, I'absence de
processus d'évaluation de l'efficacité du code de
conduite et de la politique de déontologie, un grand
nombre d'actfes frauduleux rapportés ou des respon-
sables qui outrepassent les contréles établis sont un
symptéme d'activités inappropriées qui ne sont pas
défectées et traitées & temps.

® |es posfes clés peuvent éire occupés par des person-
nes n‘ayant pas le niveau de compétences requis.
le niveau de risques est renforcé si ces personnes
ont obtenu leur poste gréce & leurs relations avec la
direction générale, les fondateurs de 'organisation
ou les membres du conseil d'administration.

® le conseil d'administration peut ne pas superviser
efficacement la conduite des activités de l'organisa-
fion et peut ne pas comprendre et ne pas surveiller
I'environnement de confréle organisationnel au sens
large.

® les principaux responsables de l'organisation
peuvent avoir fendance & prendre des décisions
sans clairement identifier les risques qu'impliquent
leurs décisions. la direction peut ne pas avoir
conscience des risques et des confréles dans ses
prises de décision.

® les processus de description des posfes pour les
fonctions clés peuvent étre insuffisants, les contréles
relatifs & I'expérience ou aux références peuvent ne
pas étre effectués de fagon cohérente, ou l'organi-
sation peut avoir des difficultés & embaucher et &
retenir des personnes qualifiées.

Une fois que le responsable de I'audit inferne a évalué
les risques liés & chacun des six éléments de |'environne-
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ment de contréle, il ou elle peut intégrer au plan d'audit
annuel une ou plusieurs missions concernant les risques
majeurs de I'environnement de contréle. Le responsable
de l'audit intferne peut déterminer la fréquence d'audit
de I'environnement de confréle & partir de son évalua-
fion des risques découlant des carences de confréle
associées a un ou plusieurs élément(s) de |'environne-
ment de contréle.

le responsable de |'audit interne peut décider d'abor
der ces risques dans :

® une seule mission d'audit menée dans toute 'entre-
prise ;

* une série de missions, chacune fraifant des aspects
spécifiques de 'environnement de confréle (comme
la ligne d'alerte éthique, les activites du Conseil ef
du comité, efc.) :

® des audits de l'environnement de contréle menés
dans des divisions ou des unités opérationnelles
précises” ;

* une combinaison des différentes solutions indiquées
ci-dessus.

Par exemple, si des enfités opérationnelles ont leur
propre politique de déontologie et leurs propres comi-
tes de conformité, lo meilleure approche peut consis-
ter & mener des audits d'environnement de contréle
distincts dans chaque unité. Par exemple, plutdt que
chaque division méne ses enquétes sur des non confor
mités aux directives et procédures de déonfologie,

4 les risques liés & l'environnement de confréle & un endroit
précis ou dans une direction « méfier » précise peuvent aussi
&fre inclus dans le cadre de missions d'audits individuels plus
larges menés au niveau de cette implantation ou de cette direc-
tion « métier ». Par exemple, un audit d'usine en Chine peut
comporter des évaluations des éléments de |'environnement de
contrdle (comme la sensibilisation au code de conduite et de
déontologie), ainsi que des contréles concernant les stocks et
les approvisionnements. Un audit du centre de services parto-
gés en lilande peut inclure des évaluations des pratiques de
RH en plus des contréles comptables effectués au niveau du
grand livre et des comptes fournisseurs.
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identifiées par une ligne d'alerte centralisée, il peut étre
plus judicieux de conduire une mission globale relative
a la ligne d'alerfe combinée avec des missions locales.
Si la sélection et 'embauche de nouveaux collabora-
feurs sont considérées comme d'importantes activités
de l'environnement de contrdle et que ces processus
sont centralisés, un audit global peut également étre la
meilleure approche.

Bien que le périmétre et l'approche de départ puissent
étre modifiés au fur et & mesure que les évaluations ef
la connaissance de I'environnement de contréle samé-
liorent, le responsable de I'audit interne doit se deman-

der :

¢ Quels sont les éléments essentiels de |'environnement
de contréle ef quels en sont les attributs (politique de
déontologie, fonctionnement du Conseil, conformité,
détection d'actes frauduleux, etc.) @

e Comment ces éléments et leurs atiributs sonfils gérés
dans les activités quotidiennes 2 Existe-l une défini-
fion claire des responsabilités dans 'organisation 2

e Ces éléments et atfributs peuventils étre traités de
fagon plus efficiente et efficaces dans une mission
globale ou des audits distincts et spécifiques de
chaque principe et des atfributs qui s'y rapportent 2

e |'équilibre entre les activités centralisées et celles qui
sont décentralisées influencetil le fonctionnement
de 'environnement de contréle et donc la nature du
travail d'audit 2

® Quelle combinaison de missions d'audit de l'environ-
nement de contréle va permetire au responsable de
I'audit interne de donner une assurance & la direc-
fion générale et au Conseil sur la fiabilite du systéme
de confréle interne de l'organisation 2

e [audit de l'environnement de contréle doitil éfre
mené chaque année ¢ Consister en une mission
périodique (par exemple, tous les trois ans| € ou
devraitil éfre consfitué de plusieurs missions spéci-
fiques menées chaque année sur un principe diffé-
rent permeftant un passage en revue de tous les
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principes de l'environnement de contréle au bout de
quelques années ¢

e Si l'environnement de confiéle n'a pas été passé
en revue auparavant, de quelles connaissances
disposeton pour orienfer la décision concernant
l'approche d'audit & adopter ¢ Estce qu'une évaluo-
fion des risques majeurs concernant tous les prin-
cipes de l'environnement de contréle consfitue une
aide & la décision 2 Un audit de premiére année
doitil étre différent des missions récurrentes qui ont
été inscrites dans le plan d'audit 2

 Cerlains aspects de |'évaluation de I'environnement
de confréle doiventls étre fraités sous la direction du
conseiller juridique, par exemple les aspects liés aux
enquétes ou investigations ¢

e FExisteil des ressources d'audit adéquates @

* |a direction générale et le conseil d'administration
ontils explicitement émis des attentes (par exemple
le souhait que I'évaluation soit ferminée & une date
précise) ¢

Comme nous l'avons indiqué précédemment, le plan
d'audit peut ne comporter qu'une seule mission sur les
risques de |'environnement de contréle. Il peut égale-
ment comprendre plusieurs missions se rapporfant
chacune & des éléments spécifiques de l'environnement
de contréle ou & un contexte précis (localisations ou
enfités « méfiers » différentes). Lorsque le plan d'audit
inferne comprend plusieurs missions de |'environnement
de contréle et que le responsable de 'audit interne
prévoit de foumnir une évaluation générale basée sur les
résultats de ces différentes missions, il devra :

e déterminer, au cours de la phase de planification
inifiale, les procédures qui seront utilisées pour
compiler les résultats des missions individuelles pour
une évaluation générale de lenvironnement de
contrdle :

* plonifier les missions spécifiques pour que leurs
différentes échéances n'entravent pas |'évaluation
globale. Au cas ot un laps de femps important
s'écoulerait entre ces missions, il pourrait éfre néces-

saire de metire en place des procédures d'actualisa-
fion des résultats des précédents audits pour étayer
'évaluation globale ;

* offecter les ressources de felle sorte que la continuité
de l'approche d'audit et la cohérence du processus
d'évaluation soient assurées & travers des program-
mes d'audit bien définis.

les missions d'audit de l'environnement de contréle
impliquent souvent d'aborder des questions sensibles,
y compris les actions ou le manque d'implication de
la direction générale et du Conseil. L'auditeur interne
devra donc prendre en considération les questions
suivantes pendant la phase de planification :

* savoir si des compétences spécifiques seront néces-
saires (par exemple s'il faudra faire appel & des
spécialistes de certains sujets en interne ou en
externe) ;

® savoir si des échanges avec la direction générale
et I'examen de documents confidentiels impliquent
de faire infervenir des auditeurs infernes confirmés et
expérimentés. Dans certaines situations, le respon-
sable de 'audit interne peut décider de conduire la
mission ef/ou d'en assurer personnellement certains
aspects (par exemple I'examen de la rémunération
des dirigeants ou des résultats d'enquétes impliquant
la direction générale) ;

® garantir, par des enfrefiens menés frés en amont
de la mission, que les informations requises pour
réaliser cefte mission (notamment les informations
considérées comme confidentielles], seront disponi-
bles au moment ou l'on en aura besoin. De plus,
I'auditeur doit sassurer que chacune des personnes
concernées comprend bien la nécessité de fournir &
'équipe d'audit les informations requises, de maniére
opportune et en temps voulu. Cela pourra nécessiter
implication du commanditaire de I'audit.

difaci WA o7
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Les implications de I’environnement de
controle pour chaque mission d’audit
interne

la gestion efficace des risques implique d'évaluer ef
de surveiller non seulement les contréles des processus
métiers, mais aussi les contrdles relafifs & |'environne-
ment de confréle de l'entité. Si l'efficacité de I'environ-
nement de contréle n'est pas prise en compte dans une
mission d'audit, il y a un risque que I'évaluation de
'adéquation des contréles soit incompléte, voire méme
fausse ou incorrecte.

Au moment de la définition du périmétre de la mission,
l'auditeur interne doit tenir compte du niveau d'assu-
rance accordé & l'efficacité des activités de |'environne-
ment de confréle ainsi qu'a leurs risques de défaillance.
Dans cerfains cas, ces risques ef les contrdles qui sy
rapportent, seront intégrés dans la mission. Dans d'autres
cas, des missions spécifiques sur un ou plusieurs des six
éléments de l'environnement de contréle seront diligen-
fees.

Par exemple, quand il sagira de définir I'éfendue d'une
mission d'audit fournisseurs, |'‘auditeur interne devra tenir
compte des risques suivants :

* e fait que les employés et les responsables chargés
des relations avec les fournisseurs (par exemple pour
la validation des factures|, ne soient pas familiarisés
avec les aftentes de l'organisation en matiére de
comportement éthique ;

* le fait que les pratiques de recrutement ne permet-
fent pas de pourvoir les postes clés en relation avec
les fournisseurs, avec un personnel expérimenté.

les procédures d'audit concernant ces risques peuvent
étre incluses dans I'audit de la relation avec les fournis-
seurs. Cependant, si des missions disfinctes concernent
spécifiquement ces risques (par exemple dans le cadre
de mission d'audit du code de conduite et des prati-
ques de recrutement], I'audifeur inferne pourra se référer
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 ces missions ou se fier & leurs résultats plutét que de
refaire le fravail.

lorsque le périmétre d'une mission d'audit n'inclut pas
les risques de I'environnement de contréle, cette restric-
fion doit éfre clairement indiquée a la direction ou au
commandifaire de la mission pendant la phase de
planification et dans le rapport final.

les résultats des missions d'audit spécifiques de I'envi-
ronnement de contrdle doivent étfre pris en considéra-
fion au moment de la préparation du rapport :

* lorsque l'audit de l'environnement de contréle a déja
été effectué, I'auditeur doit tenir compte de ces résul-
fafs et les intégrer & son évaluation de I'adéquation
du systeme de contréle interne [y compris la compo-
sante environnement de contrdle)

* lorsque l'audit de I'environnement de contréle n'a pas
encore été effectué, lauditeur interne tient compte
et annonce clairement que I'évaluation du contréle
inferne est basée sur I'hypothése d'efficacité des
activités de I'environnement de contréle. L'auditeur
inferne envisagera de revoir son évaluation de I'adé-
quation au contréle interne si 'audit de 'environne-
ment de contréle révéle des défaillances.



CRIPP - Guide Pratique

Considérations pratiques pour I'audit de I’environnement de

controle

Sont indiquées ci-dessous cerfaines considérations
prafiques & prendre en compte dans la planification,
'exécution et la communication des audits de I'environ-
nement de confréle.

Le soutien ou l'adhésion de la direction
générale et du Conseil

Une mission d'audit de I'environnement de contréle impli-
que d'évaluer des contréles qui, la plupart du tfemps,
sonteffectués directement ef/ou indirectement par, ou sur
instruction de la direction générale ou du Conseil. Que
la mission soit conduite sur un ou sur fous les éléments
de l'environnement de contréle, il faut savoir, dans la
phase de planification, si I'équipe d'audit inferne aura
des difficultés & rencontrer les personnes avec lesquel-
les elle souhaite s'entretenir, ou & avoir accés aux docu-
ments requis. Des actions peuvent étre nécessaires pour
afténuer et gérer ces difficultés avant le lancement de la
mission. Ces actions peuvent inclure

* des discussions concernant les accés indispensables
pour le déroulement du plan d'audit ;

* |a vérification que la charte d'audit permet d'avoir
un acces approprié ;

* |e soufien et le parrainage du Conseil et/ou du
membre de la direction générale en charge de
I'audit interne. Dans certains cas, le soutien du
Directeur Financier ou du Conseiller Juridique peut
suffire

e des insfructions écrites d'un membre de la direction
générale demandant aux collaborateurs de l'organi-
sation de laisser aux auditeurs infernes le libre accés
aux informations requises ;

* la présence du commanditaire® & la réunion d'ouver-
ture de la mission ;

5 Dans le présent guide pratique, le « commanditaire ou spon-
sor » est un membre de la direction générale ou du Conseil
qui soutiendra activement la réalisation de I'audit.

e des rencontres avec les membres de la direction
générale qui peuvent auforiser les accés dés la
phase de planification. Lauditeur infere sassure
que la direction générale comprend la nature des
informations, le type d'acces nécessaire. Ces préoc-
cupations doivent étre entendues, comprises et trai-
tées chaque fois que possible. Il peut éfre néces-
saire de faire infervenir la direction générale ou le
Conseil pour résoudre les éventuels cas de refus
d'accés caractérisé.

Le positionnement de I'audit interne
dans l'organisation

le rattachement de I'audit inferne peut également poser
probléme. Il est indiqué, dans la Norme 1110 : Indé-
pendance dans l'organisation que « le responsable
de l'audit inferne doit relever d'un niveau hiérarchique
suffisant au sein de l'organisation pour permetire au
service d'audit inferne d'exercer ses responsabilités. »
Quand le responsable de 'audit interne n'est pas au
niveau hiérarchique approprié, sa capacite & effec-
tuer un audit de I'environnement de contréle ou de ses
éléments peut étre remise en question. Par exemple,
le responsable de I'audit inferne peut avoir recu pour
instruction de ne pas évaluer certains éléments de l'en-
vironnement de contréle (par exemple la compétence
du personnel dans la fonction finance) ou n'‘avoir qu'un
accés limité aux informations confidentielles (comme
les procés-verbaux des réunions du Conseil ou des
enregistrements sur des allégations contre la direction
générale). Ces instructions peuvent éfre afténuées si
le responsable de 'audit interne est capable d'obtenir
un solide appui du Conseil ou de la direction géné-
rale, avec l'instruction claire que les auditeurs internes
devraient avoir fofalement accés aux informations dont
ils ont besoin pour réaliser leur mission.

Si le responsable de 'audit inferne n'arrive pas & garan-
fir que l'audit aura totalement acces aux informations
nécessaires pour mener & bien un audit efficace de
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I'environnement de contrdle, ou s'il existe des atteintes
réelles ou supposées & |'objectivité et & I'indépendance
de 'audit interne, ces restrictions et les autres limitations
de son champ d'infervention devront étre rapidement
rapportées au Conseil. le responsable de I'audit inferne
devra se demander s'il doit poursuivie une mission
d'audit avec les restrictions d'intervention communi-
quées dans le rapport, conformément aux Normes.
Ces restrictions ne dégagent pas le responsable de
l'audit interne de son obligation de rendre compte au
Conseil ef a la direction générale de l'importance ef de
la nécessité d'évaluer I'environnement de contréle.

Les critéres d’évaluation de I’environ-
nement de contrdle

le processus de planification d'un audit tient compte du
produit final de la mission, ef en particulier des criteres
qui seront utilisés pour I'évaluation. Comme pour les
autres missions, il existe différentes possibilités :

* une évaluation des confréles, compris dans le péri-
métre de la mission, qui sappuie sur le systeme de
nofation normalisé de l'entreprise, ainsi que sur les
opportunités d'amélioration ;

* une évaluation des confiéles qui sappuie sur un
modéle défini de maturité, en plus de la notation
normalisée et des opportunités d'amélioration ;

® une évaluation des contrdles telle que sollicitée par
le conseiller juridique de l'organisation dans un but
précis ;

® une comparaison (benchmark) entre enfreprises et/
ou entre unités/départements dans |'entreprise.

le responsable de 'audit inferne devra faire preuve
de jugement professionnel lorsqu'il devra déterminer les
criteres & utiliser pour mesurer l'efficacité de I'environne-
ment de contréle. le cas échéant, il devra consulter le
Conseil, le commanditaire ou le conseiller juridique de
'entreprise. Le responsable de l'audit interne devra s'as-
surer que le Conseil, la direction générale ef le mana-
gement du domaine audité comprennent clairement la
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facon dont les résultats seront communiqués s'ils diffe-
rent de la procédure normalisée de communication (ou
reporting) de I'audit inferne.

Que '"évaluation porte sur la conception et I'efficacité
opérationnelle de contréles spécifiques ou sur la qualité
globale de ces contréles en employant un modéle de
maturité donné, les critéres de cette évaluation doivent
étre définis pendant le processus de planification ef
clairement expliqués au client de la mission d'audit, y
compris aux membres de la direction générale concer
nés. Le responsable de 'audit interne devra envisager
de discuter des critéres & adopter avec le management
et obtenir son accord & ce sujet. Ces discussions et I'ad-
hésion des organes dirigeants avant le lancement de la
mission sont des leviers d'une réelle valeur ajoutée pour
I'organisation.

Prise en compte de la culture et des
valeurs locales

La culture et les valeurs locales sont & prendre en compte
au moment de la détermination des critéres d'évalua-
fion de la conduite des affaires et d'autres éléments de
I'environnement de contréle. la conduite des affaires,
et d'autres normes et attentes, ne sont pas uniformes &
fravers le monde, en grande partie en raison des diffé-
rences de traditions au niveau juridique, au niveau des
valeurs socioculturelles et de la structure des marchés
des capifaux. Par exemple, pour le développement
d'une activité, il existe dans certains marchés émer-
gents des traditions commerciales qui auforisent le fait
de payer des personnes influenfes et de sapprovision-
ner auprés des parties en rapport avec ces personnes.
Cette pratique est considérée comme illégale par le
FCPA (le Foreign Practices Act, la loi sur les prafiques de
corruption & |'étranger) aux Etats-Unis et par le Bribery
Act (la loi sur la corruption] au Royaume-Uni. Les lois et
réglementations (par exemple sur I'obligation d'avoir au
Conseil et dans d'autres organes de gouvernance des
membres indépendants] différent selon les pays. Il en
est de méme sur d'autres aspects de |'environnement
de contréle (par exemple, certains pays restreignent la
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capacité des employeurs & effectuer des vérifications
sur les antécédents des collaborateurs : dans certains
endroits, il existe des pratiques d'embauche et de trai-
fement des minorités qui seraient illégales dans d'autres

pays).

la plupart des multinationales ont développé et publié
un code de conduite qui sapplique mondialement & I'en-
semble de leurs activités. Dans ces casd, les missions
d'audit de I'environnement de contréle bénéficient déja
de normes bien éfablies sur lesquelles les auditeurs
infernes devront se baser pour définir le périmétre de
la mission et le programme de travail, 'évaluation des
risques et la communication des résultats.

Cependant, toutes les organisations n'ont pas adopté
de normes globales, ou bien ces normes peuvent
nécessiter des ajustements afin de se conformer & la
réglementation locale. Dans ce cas de figure, I'équipe
d'audit interne doit, en concertation avec la direction
concernée, frouver un accord quant aux criféres ou aux
normes & prendre en compte. Ces criféres ou normes
devront étre clairement communiqués & la direction
opérationnelle avant le début de la mission. S'ils diffe-
rent des normes de l'organisation, les raisons de ces
écarts devront étre clairement expliquées.

Pour chaque mission, le responsable de I'audit interne
évaluera les risques ligs & I'environnement de contréle ef
déterminera les ressources & affecter en fenant compte
des différences de culiure, de valeurs et de pratiques,
ainsi que des compétences linguistiques nécessaires®.
l'équipe d'audit doit éfre composée de personnes
susceptibles de comprendre le contexte, les prafiques
dans chaque région ainsi que capables de réaliser une

6 la méconnaissance de la culture d'entreprise ef de la langue
locales peuvent représenter des obstacles & la compréhension
effective des différences culturelles et des normes comporte-
mentales. Lexpérience ef la compréhension de la langue et de
la culture locales sont susceptibles d'améliorer la capacité de
I'audifeur & saisir et & évaluer la conformité ou la non- confor
mité aux régles, normes et aftentes de l'organisation.

évaluation obiective, équilibrée et juste de |'adéquation
des pratiques de I'environnement de contréle.

Coordination avec les auditeurs exter-
nes

Alors qu'il est clair que |'évaluation de I'environnement
de contrdle d'une entité ou d'un ou plusieurs de ses
élements par I'audit inferne apporte & la direction géné-
rale et au Conseil les garanties dont ils ont besoin,
l'auditeur inferne doit étre conscient que les auditeurs
externes peuvent ne pas totalement sappuyer sur les
fravaux de l'audit interne lors de leur évaluation de
l'environnement de contréle et du systéme de contréle
interne relatif & l'information financiere. En fonction de
leur évaluation, les auditeurs externes peuvent se sentir
dans 'obligation de valider euxmémes certains contré-
les pour conforter leur indépendance. L'audit interne
se coordonne avec les auditeurs externes pendant
les séances de planification annuelle pour éviter les
redondances et pour sassurer que le Conseil ef d'autres
parfies prenantes comprennent bien que :

® les auditeurs externes peuvent examiner unique-
ment les aspects de |'environnement de contréle se
rapportant & un risque majeur d'inexactitude des
éfats financiers :

® les audifeurs exfernes peuvent devoir faire des
évaluations indépendantes & cerfains niveaux ;

* une revue par l'audit inferne fraitera généralement un
plus grand nombre de risques (les risques opération-
nels ef de conformité sajoutant aux risques concer
nant |'information financiére) ; et

 [‘audit infeme a l'opportunité de confribuer & des
améliorations  des processus  par une meilleure
compréhension de l'organisation dans son ensem-

ble.
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Méthodes d’audit de I’'environnement de controle

Celte section traite des outils et des techniques généri-
ques destinés & l'audit de I'environnement de contréle.
les éventuelles procédures d'audit & prendre en considé-
rafion pour I'évaluation de I'environnement de contréle
d'une entité ou de l'un ou plusieurs de ses éléments sont
indiquées en annexe. Les sept éléments et atfributs sont
extraits de la composante « environnement de contréle »
du COSC. lls comportent des objectifs de contréle
des données financiéres, de la conformité et de I'effi-
cacité opérationnelle. Lannexe n'est proposée qu'a tifre
d'illustration et ne prétend pas étre exhaustive.

Une mission d'audit de quelques éléments de I'environ-
nement de contréle comprendra une revue des contréles
informels (soft controls) concernant notamment la déon-
fologie, I'infégrité, les compétences, les comportements
et les perceptions. Ces confréles sont difs informels
parce qu'il peut étre trés difficile d'obtenir des preuves
directes de leur efficacité par des méthodes classiques
d'évaluation. Par contre, les auto-évaluations, les enqué-
fes, les afeliers ou les techniques similaires peuvent éire
plus adaptés. Plus spécifiquement :

® les enquéfes menées auprés des salariés sont
souvent utilisées pour sassurer que les efforts de la
direction pour mettre en place un environnement de
contrdle efficace sont couronnés de succés. Ces
enquétes fournissent des indicateurs utiles de I'effi-
cacité d'un ou de plusieurs éléments de |'environne-
ment de contréle. Les formulaires annuels remplis par
les salariés sur le respect de la déontologie sont un
autre exemple.

* le responsable de l'audit inferne devia se servir
de son réseau dans l'organisation pour savoir si la
communication, l'exemplarité (fone at the fop), la
cohérence entre le discours de la direction et ses
actions et une supervision efficace existent au quoti-
dien.

7 les sept éléments du contiéle incluent les six éléments prove-
nant des Normes plus un élément « L'importance du Conseil »,

tel que défini par le COSO.
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® |a connaissance du fonctionnement interne de l'or
ganisation permet de mieux corroborer I'efficacité
des contrdles informels.

® |a valeur des audits effectués au sein de l'organi-
sation ne peut étre minimisée. En éfant visibles ef
en éfant des observateurs présents dans foute 'or
ganisation, les auditeurs infernes peuvent identifier
les indices pouvant conduire & des évaluations plus
approfondies. De méme, les interlocuteurs savent
qu'ils peuvent confier leurs préoccupations aux audi-
feurs en conservant le degré d'anonymat appro-
prie.

® les résulfats de précédentes missions d'audit menées
sur les activités de contréle, la réaction de la direc-
fion et les solutions quelle a apportées sont égale-
ment de bons indicateurs.

* la participation des auditeurs internes & des comités
ou & des groupes de travail, et leur implication dans
la mise en place ou I'évaluation de programmes de
déontologie et de conformité donnent des apercus
inféressants sur de longues périodes.

Comme les évaluations qui viennent d'étre mention-
nées foumissent essentiellement des preuves indirectes,
I'auditeur inferne doit toujours sassurer que des preuves
suffisantes sont obtenues pour soutenir son évaluation et
les conclusions de la mission. Le cas échéant, 'auditeur
n'hésitera pas & recourir & l'analyse des données pour
filrer des anomalies ou des scenarii ofin de produire
des preuves tangibles.

les contrdles ligs aux autres éléments de |'environne-
ment de contréle (par exemple la publication d'un code
de conduite approprié ef actualisé, |'obtention de réfé-
rences et le contidle des antécédents des nouveaux
colloborateurs) peuvent se préfer aux fechniques clas-
siques d'audit.

En planifiant la mission, 'auditeur inferne doit compren-
dre la différence de nature entre les contréles informels
et les autres contréles, et choisir les techniques les plus
appropriées.
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Evaluation des défaillances de I’environnement de controle

les défaillances de I'environnement de contréle ont
généralement des impacts sur de nombreux domai-
nes ou processus ef sont omniprésentes par nature. Les
défaillances de l'environnement de contiéle peuvent
étre identifiées pendant des missions :

. L . , :
® cenfrées sur I'environnement de contréle de l'organi-
sation, ou un ou plusieurs de ses éléments ;

e focalisées sur l'environnement de contréle d'une
direction « métiers » d'une implantation ou d'une
enfité équivalente, ou

® qui infégreront notamment |'évaluation d'un ou
plusieurs éléments de I'environnement de contréle.

1. Evaluation des défaillances au cours d'une mission
d'audit interne centrée sur lenvironnement de
contréle de l'organisation ou sur un ou plusieurs
de ses éléments

L'auditeur inferne peut choisir d'évaluer les défaillances
dans le cadre de l'audit de |'environnement de contréle.
En d'autres termes, le rapport d'audit peut uniquement
concermer l'efficacité de chaque élément de l'environ-
nement de confrole.

Cependant, en limitant ainsi I'évaluation, les effets de
bord de la défaillance risquent d'éfre omis et donc
non-mailrisés. Lla pratique & privilégier consiste en une
collaboration de l'audit infeme ef de la direction afin
de comprendre les conséquences sur la gesfion des
risques criiques et l'efficacité des dispositifs de confréle
inferne associés.

Par exemple, des défaillances au niveau du proces-
sus de recrutement peuvent entrainer une incapacité
& embaucher du personnel compétent en nombre
suffisant dans la fonction comptable. Cela peut avoir
comme conséquence directe que les analyses des
grands comptes, les rapprochements bancaires ef la
réconciliation des écarts au niveau des encaissements
ne soient pas effectués comme il se doit.

En évaluant les défaillances dans les éléments de
I'environnement de contrdle, l'auditeur interne  doit
faire affention aux indicateurs de défaillance d'autres
contréles connexes. Ces contrdles peuvent étre liés
des processus métiers ou informatiques, ou encore ¢
d'autres composantes de l'environnement de contréle.
Par exemple, le fait de ne pas pouvoir embaucher suffi-
samment de personnel peut entrainer des insuffisances
dans les processus. Ces indicateurs peuvent signaler
un risque plus élevé pour l'organisation & partir d'une
défaillance de l'environnement de contréle.

l'auditeur interne fiendra également compte des impli-
cations de multiples défaillances liges aux éléments
de I'environnement de contréle. Certaines défaillances
concomitantes peuvent avoir plus d'impact que la simple
addition de leur impact individuel. Par exemple, si les
nouveaux collaborateurs nont pas de formation sur le
code de conduite déontologique de l'organisation ef
que l'organisation ne parvienne pas & obtenir des réfé-
rences ni & effectuer des vérifications concernant les
antécédents de ses nouveaux collaborateurs, le risque
d'embaucher du personnel incompétent (et méme des
individus coupables d'actes criminels| est accru.

Méme si le rapport d'audit inferne se limite & la commu-
nication des défaillances sans tenir compte de leur effet
de bord, le responsable de I'audit interne devra discu-
ter de leurs implications et des actions & entreprendre
par la direction générale avec le Conseil ou le comité

d'audit.

les mesures correctives des défaillances de I'environ-
nement de contidle devront peutéire éfre étendues
au-deld de I'élément de l'environnement de contrdle
immédiatement concerné ; par exemple, il faudra peut-
&tre inclure une surveillance renforcée des contrdles
concernés dans les processus méfiers.
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2. Evaluation des défaillances pendant une mission
d'audit focalisée sur I'environnement de contréle
d'une direction « métiers » d'une implantation
géographique particuliére ou d'une entité simi-
laire

En plus des analyses évoquées ci-dessus, 'auditeur
inferne devrait déferminer si les problemes identifiés
dans l'environnement de contréle lors d'une mission
donnée sont révélateurs de problémes encore plus
vastes au niveau des directions « métiers » des diffé-
rents domaines ou des processus de |'organisation. Par
exemple, si les pratiques d'embauche sont déficientes,
se pourraitil que les procédures, processus et systémes
qui sy rapportent soient également déficients dans
d'autres divisions 2 S'il y a un manque de connaissance
du code de conduite de I'organisation, est-ce di au fait
que la version actualisée de ce code n'a pas été mise
en ligne sur le portail de l'organisation ¢ le code ol
été traduit dans les langues locales @

L'audifeur interne et le responsable de l'audit interne
doivent discuter des éventuelles implications  des
défaillances locales de I'environnement de contréle sur
'ensemble de 'organisation, et ajuster le plan d'audit
inferne en conséquence. Dans cerfains cas, des fravaux
supplémentaires peuvent étre nécessaires pour évaluer
si ces défaillances se sont largement étendues ou si
elles sonf restées concentrées dans l'entité, le pays, efc.
concemé par la mission.

3. Evaluation des défaillances pendant une mission
d'audit intégrant l'environnement de contréle ou
un ou plusieurs de ses éléments (par exemple, un
audit des relations avec les fournisseurs incluant
[‘évaluation des compétences de la direction et du
personnel, et la connaissance du code de conduite
et des attentes en matiére de déontologie)

Un grand nombre des questions abordées ci-dessus
sappliquent également pour ce type de mission. L'audi-
feur inferne doit sentrefenir avec le responsable de
'audit interne et voir si les problémes liés & l'environne-
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ment de contrdle qui ont été identifiés peuvent s'éfen-
dre & d'autres parties de l'organisation. le plan d'audit
inferne devra éfre revu en conséquence.

l'évaluation du dispositif global de maitrise des risques
dans le périmetre de la mission permetira de s'assurer
que les défaillances de I'environnement de contréle sont
compensées ou affénuées par d'aufres contréles fonc-
fionnant efficacement dans ou en dehors de la direction
« métiers » de la fonction ou du domaine auditéle).
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Communication des résultats

lors de la communication des résultats d'une mission
d'audit de l'environnement de contréle, |'auditeur devrait
prendre en compte les points suivants :

* |e format classique de rapport, y compris 'échelle
d'évaluation, peutil étre utilisé @ Dans certains cas,
la direction générale et le Conseil peuvent préfé-
rer une présentation plutdt qu'un rapport d'audit au
format standard.

e Fautl limiter la diffusion du rapport 2 Dans cerfaines
organisations, cela peut se faire en qualifiant clai-
rement le rapport de confidentiel et en resfreignant
ainsi sa diffusion. Cependant, le responsable de
'audit inferne doit clairement comprendre comment
et quand des constats de défaillances dans I'envi-
ronnement de contréle relatifs au contréle infeme de
information financiere doivent étre communiquées
aux auditeurs externes.

e Fautil des exigences supplémentaires si la mission
a été conduife sur instruction du conseil juridique,
surtout lorsqu'il est nécessaire de protéger la confi-
dentialité du rapport, conformément au secret profes-
sionnel liant l'avocat & son client ou & des mesures
de protection similaires @

® |a mission d'audit prend-elle en compte foutes les
procédures pertinentes, pour |'évaluation de ['élé-
ment de l'environnement de contrdle concemé @
Une limitation du champ d'intervention de la mission
d'audit doit étre clairement indiquée dans le rapport
final, méme si cette exclusion est fondée sur I'évalua-
fion des risques felle quexposée précédemment.

® Si la revue de l'environnement de conféle a été
réalisée dans le cadre d'une mission inscrite au plan
d'audit, fondée sur des risques métiers, mais non
dédiée a 'environnement de contréle, fautil intégrer
les constats et recommandations relafif & l'environ-
nement de contréle dans le rapport de mission ou
bien doiventils faire l'objet d'un rapport distinct et
spécifique 2

® les échéances de publication du rapport doivent
elles étre modulées en fonction :

— de l'imporfance des problémes identfifiés @

— du calendrier de lattestation trimestrielle® du
contréle interne relatif & l'information financiere
et a la conformité @

— de I'éfendue et des objectifs de la mission @

— de la nature ou de la sensibilite des problemes
identifiés 2

— des desfinataires du rapport d'audit 2

En outre, le responsable de l'audit inteme tiendra
compte des facteurs spécifiques suivants pour défer
miner la méthode de communication des résultats des
missions d'audit et d'environnement de contréle.

Informations sensibles

Dans cerfaines circonstances, la communication des
risques liés & l'environnement de contrdle peut éfre
considérée comme sensible ou confidentielle en raison
de la nature des défaillances de contréle. Par exemple,
s'il y a un probléme au niveau de la direction générale
qui pourrait avoir des conséquences négatives sur la
perception de son intégrité et éventuellement constituer
une remise en cause des valeurs de l'organisation, le
responsable de I'audit inferne doit sentrefenir avec les
membres appropriés de la direction générale, plus parti-
culiégrement le conseiller juridique et le Conseil afin de
définir une stratégie et un processus de communication
adéquats, y compris les modalités de documentation ef
de surveillance des mesures correctives.

8 En France le rapport du commissaire aux comptes sur le
confréle interne, établi en application de I'article L. 225235
du Code de commerce, est annuel (loi du 3 juillet 2008 qui
a fransposé dans le droit francais les dispositions du droit
européen en matiére de rapport sur le gouvernement d'en-
freprise ef le confrole interne (42 et 7* directives))

. . @ g
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Identification des probléemes majeurs

Si une mission d'audit de I'environnement de contréle
permet d'identifier des problemes importants, le respon-
sable de l'audit inferne passe en revue les résultats de
précédentes missions pour déterminer s'il faut revoir les
évaluations précédemment effectuées. les résultats de
cet examen seront communiqués & la direction générale
et au Conseil. Ceci peut avoir pour effet la modification
du plan d'audit & mi-parcours, & cause d'un éventuel
changement du profil de risques de I'entreprise.

Nature et formulation des recomman-
dations

les recommandations du rapport  d'audit interne
devraient étfre prafiques ef correspondre & des infenfions
positives. Elles devraient s'appuyer sur analyse causale
(root cause) du risque lié & l'environnement de contréle
qui a éfé identifié.

Suivi des recommandations

Comme dans les autres missions d'audit interne, les
recommandations doivent aussi éfre suivies. Etant
donné la nature sensible des conclusions, le suivi des
recommandations peut étre effectué par I'audit inferne
ou par d'autres instances telles que le comité d'audit et/
ou le Conseil.

Y . .
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Annexe

Cet exemple de procédures d'audit sappuie sur sept principes de base pour mener une mission d'évaluation
globale de l'environnement de contréle. Ces principes, ainsi que les éléments ef les atiributs, sont adaptés de la
composante « environnement de contréle » du référentiel COSO?. lls incluent les objectifs de contréle liés aux infor-
mations financiéres, de conformité et d'efficacité opérationnelle.

ELEMENTS ET ATTRIBUTS

CONCEPTION DES CONTROLES

(MODALITES DE MISE EN CEUVRE DES PRIN-

CIPES, ELEMENTS ET ATTRIBUTS DE L'ENVI-
RONNEMENT DE CONTROLE)

CQNSIDéRATIONS CONCERNANT
L'EVALUATION DES CONTROLES'

1. Intégrité et valeurs éthiques : Principe de base : une culture d'intégrité et des valeurs éthiques surtout au niveau de la
direction générale, sont définies et fixent la norme de conduite pour conduire des affaires.

Concevoir : |a direction
générale formalise clairement les
valeurs ou les comportements éthi-
ques acceptés par les principaux
dirigeants et le Conseil.

La direction générale relaie le fait que I'in-
tégrité et les valeurs éthiques ne peuvent
pas éfre fransgressées, ni en paroles, ni
dans les actes.

La direction générale a défini un code de
déontologie qui met en avant le fait que
I'organisation attend des collaborateurs
qu'ils agissent avec intégrité dans toutes
les actions liées & l'exercice de leurs
fonctions.

La direction générale a défini un code

de conduite par lequel 'organisation
sengage & avoir des relafions honnétes et
équitables avec ses clients, ses fournis-
seurs ef les autres tierces parties.

Des objectifs de performance et des mesu-
res incitafives sont congus pour ne pas
suscifer de tentations indues de violation
des lois, des prafiques, de la réglemen-
fafion, et des régles et procédures de
I'organisation.

Conduire des enquétes périodiques ef anonymes
auprés des collaborateurs pour « prendre le
pouls » de l'aftitude éthique communiquée par la
direction générale.

Confréler 'existence et examiner le contenu du
code de conduite de l'organisation et s‘assurer
également de l'existence d'un processus d'actuali-
sation périodique de ce code.

Confréler 'existence et examiner le contenu du
code de conduite des affaires de 'organisation ef
sassurer également de l'existence d'une procé-
dure d'actudlisation périodique de ce code.

Examiner la répartition entre la part variable ef la
part fixe des émunérations des employés, ainsi
que la pondération relative aux performances
financigres & court terme dans la rémunération.

Examiner le systéme de rémunération de la direc-
fion générale pour comprendre s'il incite inddment
a des prises de risques excessives ef & passer
outre le systéme de contréle interne de I'entité.

Q@ Adapté de « Intemal Confrol over Financial Reporting-Guidance for Smaller Public Companies : Volume Ill, Evaluation Tools. » COSO, 20006, pages
25-31 « Control Environment Principles, Attributes and related summary of Entity-wide Controls and Management Documentation ». les audifeurs se
référeront & la documentation la plus récente du COSO sur www.coso.org pour des lignes directrices ef des outils méthodologiques plus précis.

10 Dans de nombreux cas, |"évaluation de contréle proposée nécessite que |'auditeur infeme se procure des documents. Dans la pratique, cette documen-

tation sera plus ou moins disponible. Le cas échéant, il est important que cette lacune soit signalée les constats majeurs de la mission.
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ELEMENTS ET ATTRIBUTS

CONCEPTION DES CONTROLES

(MODALITES DE MISE EN CEUVRE DES PRIN-
CIPES, ELEMENTS ET ATTRIBUTS DE L'ENVI-
RONNEMENT DE CONTROLE)

CQNSIDéRATIONS CONCERNANT
L'EVALUATION DES CONTROLES

1. Intégrité et valeurs éthiques : Principe de base : une culture d'intégrité et des valeurs éthiques surfout au niveau de la
direction générale, sont définies et fixent la norme de conduite pour conduire des affaires.

Communiquer : la direction
générale exprime son engagement
par rapport aux valeurs éthiques,
en paroles et dans ses actes.

Les nouveaux collaborateurs recoivent un
exemplaire du code de déontologie et
du code de conduite des affaires de I'or
ganisation. lls sont formés sur la maniére
d'appliquer ces directives aux situations
réelles courantes dans le secteur d'activité
de l'organisation.

les collaborateurs déja en poste recoi-
vent un exemplaire actualisé du code de
déontologie et du code de conduite des
affaires de l'organisation au moins une
fois par an. lls suivent périodiquement une
remise & niveau sur I'application de ces
directives & |'environnement commercial
de l'entreprise.

Les clients, les fournisseurs et d'autres
parfenaires exfernes recoivent un exem-
plaire du code de conduite des affaires
de l'organisation au moins une fois

par an. les dispositions contractuelles
conclues avec ces partenaires devraient
inclure l'obligation d'adhérer au code de
déontologie et au code de conduite des
affaires de I'organisation.

Examiner la déclaration signée par les collabora-
feurs indiquant qu'ils ont lu et compris le code de
déonfologie et le code de conduite des affaires.
Pour les collaborateurs déjci en poste, examiner
I'attestation indiquant qu'ils n‘ont pas enfreint les
codes au cours de 'année écoulée et qu'ils nont
pas connaissance d'autres infractions de ce type.
Lorsqu'ils ont connaissance de ce type d'infrac-
fions, examiner qu'ils ont bien 1) communiqué ces
infractions selon les instructions qu'ils ont recues
au cours de leur formation & la conformité ou &
la déontologie ef 2) si de leur point de vue ces
infractions n‘ont pas été résolues, qu'ils ont bien
communiqué ces infractions potentielles sur le
systéme d'alerte éthique de leur organisation.

Examiner les stages de formation de |'organi-
sation, le processus garantissant que tous les
collaborateurs suivent les stages concernant le
code de déontologie et le code de conduite des
affaires.

Examiner la politique de l'organisation selon
laquelle le code de conduite des affaires est joint
une fois par an & un courrier adressé aux clients,
aux fournisseurs ef & d'autres tierces parties. Véri-
fier que le code de conduite des affaires est bien
joint & ces courriers.

Consolider : I'imporfance de
I'infégrité et des valeurs éthiques
est communiquée et réiterée a
chaque collaborateur. Lle média
de communication est adapté &
la culture et aux ressources de
I'organisation.

Le bulletin d'information de l'organisation
[et d'autres dispositifs de communication
inferne) met en avant :

a. les dilemmes éthiques les plus
fréquents dans le secteur d'activité et
la fagon dont la direction souhaite que
les collaborateurs réagissent dans ce
type de situations.

b. les défaillances [anonymes) d'ordre
éthique ef les conséquences de ces
défaillances & la fois pour I'orga-
nisation ef pour les collaborateurs
impliqués.

c. les succés [avec les personnes
concernées mises en valeur), avec la
description du cas, du comportement
du collaborateur et la démonstration
de non-conformité aux directives de
I'organisation.

Examiner les éditions du bulletin d'information de
I'organisation au cours de I'année écoulée pour

voir si des dilemmes éthiques, les défaillances et
les succes v sont fraités.
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ELEMENTS ET ATTRIBUTS

CONCEPTION DES CONTROLES

(MODALITES DE MISE EN CEUVRE DES PRIN-
CIPES, ELEMENTS ET ATTRIBUTS DE L'ENVI-
RONNEMENT DE CONTROLE)

CRIPP - Guide Pratique

CQNSIDERATIONS CONCERNANT
L'EVALUATION DES CONTROLES

1. Intégrité et valeurs éthiques : Principe de base : une culture d'intégrité et des valeurs éthiques surtout au niveau de la
direction générale, sont définies et fixent la norme de conduite pour conduire des affaires.

Surveiller : des processus sont
mis en place pour surveiller la
conformité de |'organisation aux
principes d'intégrité et aux valeurs
éthiques.

Tous les nouveaux collaborateurs doivent
signer le code de déontologie et le code
de conduite des affaires, en précisant
qu'ils ont bien lu et compris ces codes.

Tous les collaborateurs déja en poste
doivent signer une attestation annuelle
reconnaissant qu'ils onf lu les versions les
plus récentes du code de déontologie et
du code de conduite des affaires, ef qu'ils
comprennent et respectent ces codes.

La direction des ressources humaines ou
le service du recrutement contréle que les
nouveaux embauchés et les collaborateurs
déja en poste ont bien suivi la formation
requise sur le code de déonfologie et le
code de conduite des affaires.

L'organisafion a mis en place une ligne
d'alerte éthique (un systéme de remon-
tée d'information qui permet de garder
I'anonymat ef qui est géré, de préférence,
en infemne avec un rattachement direct

au Conseil, ou qui est externalisé) pour
que les violations présumées du code de
déontologie et du code de conduite des
affaires de l'organisation soient signalées.
L'organisation fait connaitre |'existence de
cette ligne d'alerte éthique.

Examiner la déclaration signée par les collabo-
rateurs indiquant qu'ils ont bien lu et compris le
code de déontologie et le code de conduite des
affaires. Pour les collaborateurs déja en poste,
examiner |'attestation indiquant qu'ils nont pas
enfreint ces codes au cours de 'année écoulée et
qu'ils n'ont pas connaissance d'autres infractions
de ce type (ou s'ils ont connaissance de ce type
d'infractions, qu'ils les ont communiqué en utilisant
la ligne d'alerte éthique).

Examiner |'organisation des formations, ainsi que
la procédure garantissant que tous les collabo-
rafeurs ont assisté & des sessions sur le code de
déontologie et le code de conduite des affaires.

Examiner |'existence de la ligne d'alerte éthique
[y compris de l'unité responsable de la gestion de
la supervision de cetfe ligne). Examiner les efforts
déployés pour faire connaitre la ligne d'alerte.

Ftudier un échantillon d'appels recus sur cette
ligne et examiner |'adéquation des invesfigations
menées aprés les dénonciations ainsi que le suivi
des décisions qui en ont résulté.

Traiter les écarts : les écarts
par rapport & la culure d'infégrité
et aux valeurs éthiques sont iden-
fifiés & temps et des solutions sont
apportées aux niveaux appropriés
dans l'organisation.

Un cadre dirigeant, de préférence direc-
fement rattaché au Conseil, est chargé de
la supervision des fonctions de déontolo-
gie et de conformité.

les allegations de violation du code de
déontologie et du code de conduite des
affaires de I'organisation font I'objet d'une
enquéte appropriée, et les mesures correc-
fives et disciplinaires sont prises comme

il se doit. Cela concerne également les
éléments rapportés sur la ligne d'alerte
éthique.

Evaluer I'unité organisationnelle [y compris le
rattachement) en charge de la supervision de la
déontologie et de la conformité.

Examiner l'adéquation des enquétes menées

a la suite des allégations de violation du code
de déontologie et de conduite des affaires de
I'organisation, ainsi que les mesures correctives et
disciplinaires qui ont été prises.

Fvaluer les politiques et les pratiques d'invesfiga-
tion de l'organisation pour garantir que les enqué-
fes sont bien effectuées par du personnel qualifié.
Evaluer les qualifications des enquéteurs ef vérifier
que la séparation des taches entre la réalisation
des enquétes, la direction opérationnelle ef les
sanctions est respectée.
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ELEMENTS ET ATTRIBUTS

CONCEPTION DES CONTROLES

(MODALITES DE MISE EN CEUVRE DES PRIN-
CIPES, ELEMENTS ET ATTRIBUTS DE L'ENVI-
RONNEMENT DE CONTROLE)

CQNSIDERATIONS CONCERI:IANT
L'EVALUATION DES CONTROLES

2. Importance du réle du Conseil : Principe de base : le Conseil comprend sa responsabilité en matiére de supervision
des informations financiéres, de la conformité aux lois et aux réglementations applicables, de I'efficience et de l'efficacité
opérationnelles, et du dispositif de contréle interne. Il exerce pleinement cette responsabilité.

Evaluer et contréler les

risques : le Conseil évalue et

surveille activement

® e risque que la direction géné-
rale fraude en passant outre
les contréles infernes ;

e les risques affectant la réaliso-
tion des objectifs de contréle
inferne.

Lle Conseil établit des principes de gouver
nance parmi lesquels figure sa respon-
sabilité en matiere d'évaluation et de
supervision des risques, particulierement le
risque de fraude de la part de la direction
générale.

Directement, ou par délégation au comité
d'audit, le Conseil évalue et surveille les
risques de fraude par des managers

qui outrepasseraient des dispositifs de
contréle interne.

Le Conseil évalue et surveille directement
les risques de non affeinte des objectifs de
contréle interne.

Frudier les principes de gouvernance du Conseil
et le mandat du Conseil en termes d'évaluation
et de surveillance des risques. Demander au
Conseil, & la direction générale, au responsable
de l'audit inferne ef & 'auditeur externe en quoi
consistent les procédures du Conseil en matiére
d'évaluation et de supervision des risques.

Examiner les ordres du jour, procés-verbaux de
réunions ef dossiers d'informations du Conseil
pour avoir la preuve qu'il évalue et surveille

les risques de fraude de la part de la direction
générale. Demander au Conseil, & la direction
générale et au responsable de I'audit interne en
quoi consisfent les procédures employées par le
Conseil pour évaluer ef surveiller les risques qu'un
manager fraude et passe outre les dispositifs de
contréle interne.

Examiner les ordres du jour, procés-verbaux de
réunions ef dossiers d'informations du Conseil
pour avoir la preuve qu'il évalue et surveille

les risques liés au fait de ne pas atteindre les
objectifs de contréle interne. Demander au
Conseil, & la direction générale ef au responsable
de l'audit inferne en quoi consistent les procé-
dures employées par le Conseil pour évaluer ef
surveiller les risques de non affeinte des objectifs
de confréle interne.

Surveiller la qualité et la
fiabilité : le Conseil assure le
suivi de l'efficacité du systéme de
contréle interne.

La charte du Conseil précise le mandat
en matiére de supervision du systéme de
contréle interne.

Lle Conseil recoit des rapports périodiques
sur l'efficacité du contréle interne.

Frudier la charte du Conseil pour vérifier qu'il est
bien chargé de superviser le systéme de contréle
inferne. Examiner les ordres du jour et les procés-
verbaux de réunions du Conseil dénotant I'impor-
fance de l'atfention portée & cetfe question.

Examiner les ordres du jour, procés-verbaux de
réunions ef dossiers d'informations du Conseil
pour avoir la preuve que l'efficacité du contréle
inferne est bien rapportée au Conseil.

Surveiller les activités
d’audit : le Conseil surveille les
activités d'audit interne et externe
et, en cas de nécessité, il inferagit
avec les institutions de contréle
externe. Lle Conseil a le pouvoir

La charte du Conseil investit le comité
d'audit ou un organe dirigeant similaire du
pouvoir de surveillance :

e des processus de reporting financier et

d'audit externe, et du pouvoir exclusif
de sélectionner, de licencier et de

Examiner la charte du comité d'audit pour vérifier
P
qu'il est bien investi du pouvoir de surveillance :

e des processus de reporting financier et d'audit
externe, et du pouvoir exclusif de sélectionner,
de licencier et de déterminer la rémunération
du cabinet d'audit externe. Se renseigner
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CONCEPTION DES CONTROLES

(MODALITES DE MISE EN CEUVRE DES PRIN-
CIPES, ELEMENTS ET ATTRIBUTS DE L'ENVI-
RONNEMENT DE CONTROLE)

CRIPP - Guide Pratique

CQNSIDERATIONS CONCER[:]ANT
L'EVALUATION DES CONTROLES

2. Importance du réle du Conseil : Principe de base : le Conseil comprend sa responsabilité en matiére de supervision
des informations financiéres, de la conformité aux lois et aux réglementations applicables, de I'efficience et de l'efficacité
opérationnelles, et du dispositif de contréle interne. Il exerce pleinement cette responsabilité.

exclusif de sélectionner, de licen-
cier et de déterminer la rémuné-
ration du cabinet d'audit externe.
le Conseil intervient également

& l'occasion de la nomination du
responsable de 'audit inferne, de
la détermination de sa rémunéra-
tion'".

déterminer la rémunération du cabinet
d'audit externe ;

e de l'activité d'audit interne. Il intervient
notamment & 'occasion de 'embau-
che ou du licenciement du responsa-
ble de l'audit inferne. Il approuve le
budget destiné & |'audit interne.

auprés des administrateurs, de la direction
générale et des auditeurs externes quant

au réle du Conseil dans la surveillance des
procédures de reporting financier et d'audit
externe, ainsi que dans le choix du cabinet
d'audit ef dans la détermination des honorai-
res d'audit ;

e de l'audit interne, et de I'embauche et du
licenciement du responsable de I'audit interne,
et d'approuver le budget de I'audit interne.
Se renseigner auprés des administrateurs, de
la direction générale et du responsable de
I'audit inferne quant au réle du Conseil dans
la surveillance de I'audit interne, y compris la
désignation du responsable de I'audit interne
et dans I'approbation du budget de I'audit
inferne.

Etablir une participation
minimale d’administrateur
indépendant : le Conseil
comporte un nombre minimal d'ad-
ministrateurs indépendants qui ne
font pas partie de l'encadrement
de l'organisation.

La charte ou le réglement de l'organisation
fixe le seuil d'administrateurs indépendants
qui siegent au Conseil, ce seuil devant
correspondre a la taille, & I'activité ef &
I'environnement réglementaire de 'organi-
sation.

Ftudier les clauses de la charte ou du reglement
inférieur qui impose d'avoir des administrateurs
indépendants ef évaluer le nombre d'administra-
feurs indépendants en fonction de la faille, de
I'activite ef de I'environnement réglementaire de
I'organisation. Examiner les antécédents des admi-
nistrateurs indépendants.

Détenir des compétences
en matiére financiére'? :
un ou plusieurs adminisfrateurs
sont spécialisés dans le domaine
financier.

la charte du Conseil exige qu'au moins un
membre soit spécialisé dans le domaine
financier et que tous les membres aient
des connaissances financiéres de base.

Au moins un administrateur a une expé-
rience significative dans le domaine de
la comptabilité (par exemple un expert-
comptable, un directeur financier ou un
confréleur de gestion).

Etudier les antécédents, notamment la formation et
I'expérience des administrateurs pour évaluer leur
connaissance et leur savoirfaire dans le domaine
financier.

11 Cf. Prise de Position IFA/IFACI sur le r6le de 'audit interne dans le gouvernement d'entreprise, mars 2009

12 Bien que le référentiel COSO destiné aux petites entreprises mette I'accent sur les dispositifs de contréle interne de I'information financiere, il est impor-
tant de souligner que les conseils d'administration font appel & d'autres spécialistes (par exemple des spécialistes de la gestion des risques, etc.) qui
sont membres de divers comités. Dans ces casla, I'évaluation devrait également étre effectuée par rapport aux études, & la formation et & I'expérience

antérieure de ces personnes.
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AUDITER LENVIRONNEMENT DE CONTROLE

ELEMENTS ET ATTRIBUTS

CONCEPTION DES CONTROLES

(MODALITES DE MISE EN CEUVRE DES PRIN-
CIPES, ELEMENTS ET ATTRIBUTS DE L'ENVI-
RONNEMENT DE CONTROLE)

CQNSIDERATIONS CONCERI:IANT
L'EVALUATION DES CONTROLES

2. Importance du réle du Conseil : Principe de base : le Conseil comprend sa responsabilité en matiére de supervision
des informations financiéres, de la conformité aux lois et aux réglementations applicables, de I'efficience et de l'efficacité
opérationnelles, et du dispositif de contréle interne. Il exerce pleinement cette responsabilité.

Surveiller fréquemment :

le Conseil se réunit réguliérement,
souvent pour des séances & huis
clos, et consacre suffisamment de
femps ef de ressources pour mener
a bien ses responsabilités.

La charte du Conseil exige qu'il se
réunisse au moins une fois par trimestre.

Le Conseil tient une séance & huis clos
dans chacune de ses réunions.

le Conseil, & chaque réunion, consa-

cre du temps a l'associé du cabinet de
commissarial aux comptes et au responsa-
ble de l'audit inferne, ef les recoit en privé.

Lle Conseil consacre un temps suffisant
pour mener & bien ses responsabilités (par
exemple, en régle générale, le Consell
doit se réunir sur 1 & 2 journéel(s) &
chaque fois, et le comité d'audit pendant
3 & 4 heures lors de chaque réunion).

le président du Conseil, si c'est un admi-
nistrateur indépendant, ou le principal
administrateur indépendant si le président
du Conseil ne l'est pas, est essentielle-
ment chargé d'établir 'ordre du jour des
réunions du Conseil. les autres administra-
feurs, le responsable de 'audit inferne, la
direction générale et les auditeurs externes
confribuent au processus d'établissement
de l'ordre du jour.

Le Conseil peut compléter les dossiers
d'informations recus avant les réunions
du Conseil /du comité. Ces informations
sonf reques au moins frois jours avant la
réunion.

les administrateurs consacrent le femps
qu'il faut pour passer en revue ces infor-
mations avant la réunion.

Réviser les dispositions particuliéres de la

charte. Constater la conformité du Conseil & ces
dispositions. Demander aux administrateurs [en
distinguant les administrateurs indépendants des
administrateurs non indépendants) si le nombre de
réunions est suffisant.

Etudier les procés-verbaux de réunions du Conseil
et demander aux administrateurs si une séance &
huis clos a bien été tenue & chaque réunion.

Frudier les procésverbaux de réunions du Conseil
et demander aux membres du comité d'audit si le
Conseil a pu rencontrer en privé 'associé du cabi-
net de commissariat aux comptes et le responsa-
ble de I'audif inferne & chaque réunion, et s'il le
fait & de multiples occasions au cours de I'année.

Constater la durée des réunions & partir des
procés-verbaux du Conseil. Demander aux admi-
nistrateurs si le nombre de réunions est suffisant
[en distinguant les administrateurs indépendants
des administrateurs non indépendants).

Demander au président du Conseil (ou au prin-
cipal administrateur indépendant) ef & d'autres
administrateurs d'expliquer le processus d'élabo-
rafion de 'ordre du jour des réunions du Consell.
Se faire confirmer que les administrateurs ont la
possibilite de réviser l'ordre du jour et de confri-
buer & sa définifion.

Demander aux administrateurs de préciser quelle
est leur implication dans la définition du contenu
des dossiers d'informations et s'il est approprié de
les distribuer & I'avance pour pouvoir réviser ce
contenu avant la réunion.

Demander aux administrateurs du Conseil, & la
direction générale, & 'associé du cabinet de
commissariat aux comptes et au responsable

de l'audit inferne quelle est leur appréciation du
niveau de préparation des réunions. Examiner la

Y . .
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ELEMENTS ET ATTRIBUTS

CONCEPTION DES CONTROLES

(MODALITES DE MISE EN CEUVRE DES PRIN-
CIPES, ELEMENTS ET ATTRIBUTS DE L'ENVI-
RONNEMENT DE CONTROLE)

CRIPP - Guide Pratique

CQNSIDERATIONS CONCERI!ANT
L'EVALUATION DES CONTROLES

2. Importance du réle du Conseil : Principe de base : le Conseil comprend sa responsabilité en matiére de supervision
des informations financiéres, de la conformité aux lois et aux réglementations applicables, de I'efficience et de l'efficacité
opérationnelles, et du dispositif de contréle interne. Il exerce pleinement cette responsabilité.

Surveiller fréquemment
(suite)

La charfe du Conseil 'autorise, si néces-
saire, & recourir & des prestataires ou &
des conseillers externes.

Commentaire IFACI

procédure d'évaluation annuelle du Conseil ef
vérifier que la préparation du Conseil est évaluée.
Vérifier que les dispositions particuliéres des char-
tes autorisent le Conseil & recourir & des prestatai-
res ou & des conseillers externes. Demander aux
administrateurs de préciser quelle est leur impli-
cation dans la définition du contenu des dossiers
d'informations ef s'il est approprié de les distribuer
& l'avance pour pouvoir réviser ce contenu avant
la réunion.

3. Philosophie et style de management : Principe de base : la philosophie et le style de management soutiennent l'effi-

cacité des dispositifs de contréle interne.

Etablir le cadre : la philoso-
phie ef le style de management
mettent en avant la qualité et la
transparence du reportfing inferne
et externe, et I'importance de
I'efficacité du contréle interne et de
la gestion des risques.

La direction générale insiste sur |'im-
porfance de l'atfeinte des objectifs de
confréle inferne, & la fois dans ses paroles
et dans ses actes.

Demander aux collaborateurs concernés I'impor-
tance qu'ils accordent au respect des objectifs de
contréle interne. Etudier les critéres d'évaluation
des performances des collaborateurs, en vérifiant
qu'ils sont tenus de rendre des comptes par
rapport & la réalisation d'objectifs de contréle
inferne.

Frudier les allocutions et les présentations aux
parties prenantes internes ef externes susceptibles
de refléter le cadre ef le style de management.

Constater directement ou demander & des
personnes participant aux réunions de direction
et/ou aux réunions du Consell si le périmétre et la
substance des discussions concernant les risques,
les contréles et la conformité sont appropriés par
rapport aux problématiques auxquelles I'organisa-
tion est confrontée.

Examiner les résultats des enquétes menées
auprés des collaborateurs concernant la culture et
le style de management.

Formuler des objectifs :

la direction générale établit et
formule clairement des objectifs de
confréle inferne.

les objectifs de contréle interne relatifs aux
informations financiéres, & la conformité
aux lois ef réglementations applicables, &
I'efficience et & l'efficacité des opérations
et a la profection des actifs sont commu-
niqués aux personnes concernées dans
foute 'organisation.

Examiner les référentiels opérationnels et compta-
bles de |'organisation ainsi que les autres objectifs
de contréle interne dans I'entreprise. Vérifier
auprés des personnes concernées leur niveau

de compréhension de ces obijectifs de contréle
inferne.
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AUDITER LENVIRONNEMENT DE CONTROLE

ELEMENTS ET ATTRIBUTS

CONCEPTION DES CONTROLES

(MODALITES DE MISE EN CEUVRE DES PRIN-
CIPES, ELEMENTS ET ATTRIBUTS DE L'ENVI-
RONNEMENT DE CONTROLE)

CQNSIDERATIONS CONCERI:IANT
L'EVALUATION DES CONTROLES

3. Philosophie et style de management : Principe de base : la philosophie et le style de management soutiennent l'effi-
cacité des dispositifs de contréle interne.

Définir des principes et

des estimations : la direction
générale suit un processus structuré
et objectif pour définir les objectifs
de contréle interne.

L'organisation suit un processus structuré
et périodique pour établir ses obijectifs

de contréle interne relatif & I'information
financiere, & la conformité aux lois et
réglementations applicables, & I'efficience
et a l'efficacité des opérations et a la
profection des acfifs. La direction finan-
ciére et les directions opérationnelles sont
impliquées dans ce processus.

Ftudier les documents relatifs au processus d'éfa-
blissement des objectifs de contréle interne de
I'organisation. Vérifier |'implication de la direction
financiére et des directions opérationnelles dans
'établissement des obijectifs de contréle interne.

4. Structure organisationnelle : Principe de base : la structure organisationnelle de l'organisation soutient I'efficacité du

contréle interne.

Définir les responsabili-
tés : la direction générale établit
les responsabilités en termes

de remontées d'information de
chaque domaine fonctionnel ef de
chaque direction « métiers » de
I'organisation.

Lorganisation définit une sfructure appro-
priée & sa taille, & son activité, & son
ancienneté et aux risques opérationnels.

la direction générale établit les responsa-
bilites de toutes les entités organisationnel-
les en matiere de remontées d'information.

Examiner la structure organisationnelle de I'entité.
Lla comparer a celles d'autres entreprises de faille,
d'activité ef d'anciennefé similaires.

Analyser les responsabilités de remontées d'infor-
mation qui ont été établies et les preuves écrites
quelles ont été assumées au cours de I'exercice.
Vérifier auprés des personnes occupant des
postes clés au niveau des directions « métiers »,
des services financier et juridique, le niveau de
compréhension ef de conformité des responsabil-
tés de remontées d'information.

Vérifier que les risques associés d la sfructure
organisationnelle ont fait I'objet de discussions au
niveau de la direction générale et du Conseil (par
exemple, les risques liés & une sfructure juridique
complexe, & la centralisation par opposition &

la décentralisation, & I'étendue du contréle, au
rythme des changements dans les métiers et au
fait que la structure s'y adapte ou non, efc.).

Vérifier que la structure organisationnelle facilite la
circulation ascendante, descendante et transver-
sale des informations relafives aux risques.

Maintenir une structure
organisationnelle : lo
direction générale maintient une
structure organisationnelle qui
facilite I'efficacité de la remontée
d'information et d'autres communi-
cations relative au contréle interne
au niveau des différentes fonctions
ef postes de direction.

L'organisation établit et fient & jour un
organigramme indiquant la fonction ef les
responsabilités de remontées d'information
de tous les collaborateurs.

Examiner |'organigramme, y compris le descrip-
it détaillé des réles et des responsabilités de
remontées d'information, et vérifier la procédure
d'actudlisation de l'organigramme. Constater le
niveau de compréhension des réles et responsa-
bilies auprés des personnes occupant des postes
clés dans la structure de contréle interne.
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CONCEPTION DES CONTROLES

o s p CONSIDERATIONS CONCERNANT
(MODALITES DE MISE EN CEUVRE DES PRIN- 4 M
ELA I (7 L AT CIPES, ELEMENTS ET ATTRIBUTS DE L'ENVI- L'EVALUATION DES CONTROLES
RONNEMENT DE CONTROLE)

4. Structure organisationnelle : Principe de base : la structure organisationnelle de l'organisation soutient l'efficacité du
contréle interne.

Maintenir une structure Lorganisation définit ef tient & jour des Examiner les descriptions de poste pour les
organisationnelle (suite) descriptions de postes pour les fonctfions fonctions clés, y compris la procédure d'actuali-
clés. sation des descriptions de poste de I'entreprise.

Vérifier que les personnes qui occupent des
postes clés dans la structure de contréle inferne
ont une bonne compréhension de leur description

de poste.
Maintenir les procédures : | Lorganisation a établi des procédures Examiner la procédure mise en place pour valider
la hiérarchie reconnait |'impor- pour valider périodiquement la fiabilité périodiquement la fiabilité du systéme d'informa-
tance de maintenir des procédures | de son systéme d'information ainsi que tion et l'exactitude, 'exhaustivité et le caractére
pour vérifier de facon objective les | I'exactitude, I'exhaustivité et le caractére opportun des informations générées & partir de
informations générées & partir du opportun des informations générées & ce systéme. Analyser les rapports produits suite
systéme d'information de l'organi- | partir de ce systeme. a l'application de cette procédure. Examiner les
sation. défaillances identifiges, les investigations menées

par l'organisation et les solutions qu'elle a appor-
tées & ces défaillances.

5. Engagement en termes de compétences : Principe de base : I'organisation retient les personnes compétentes dans

le domaine de la remontée d'information financiére, du contréle interne, de la gestion des risques et dans les fonctions de
surveillance s’y rapportant.

Identifier les compétences : | Un plan/une stratégie clairle] et Se procurer ef étudier le plan ou la stratégie en
les compétences qui contribuent fransparent(e] concernant les compétences | matiére de compétences afin de vérifier :

a l'efficacité de la remontée d'in- existe et est alignéle) sur la stratégie et e son existence

formation financiére, du contréle les objectifs métiers. Ce plan ou cette e son alignement aux shatégies et aux obiectifs
inferne et de la gestion des risques | stratégie doit inclure les exigences de des métiers -

sont identifiées. compétences pour les activités qui onf :

e sa validation par la direction générale ef

e s'il/elle a fait I'objet d'une communication
adéquate.

été sousraitées. Le plan doit inclure des
méthodes pour développer les compéten-
ces requises.

Examiner les niveaux de dofation en personnel et
les organigrammes, et inferroger la direction pour
comprendre les méthodes utilisées pour évaluer
I'adéquation des effectifs par rapport aux straté-
gies ef aux plans opérationnels.

Des plans, garantissant une dotation en
personnel suffisante sont mis en ceuvre.

A partir des organigrammes, sélectionner un
échantillon de postes et étudier les descriptions
de poste/de fonction pour s'assurer que le niveau
de compétences adéquat a bien été exigé pour
mener & bien les t&ches relevant de ce poste. Les
qudlifications semblent-elles appropriées et les
compétences [et I'expérience) sontelles raisonna-
bles et cohérentes 2 Dans cet échantillon, il est
conseillé d'avoir des postes clés, d'encadrement
et de supervision, des postes liés a I'information
financiére, les risques et les confréles.

Des descriptions formelles de postes/de
fonctions existent et définissent les taches
et les compétences pour chaque poste.
les descriptions de postes/de fonctions

(et d'expérience) doivent mentionner a la
fois les compétences et les comportements
nécessaires pour mener & bien les taches
confiées. Pour chaque compétence, le
niveau de qualification souhaité doit &tre
indiqué.
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ELEMENTS ET ATTRIBUTS

CONCEPTION DES CONTROLES

(MODALITES DE MISE EN CEUVRE DES PRIN-
CIPES, ELEMENTS ET ATTRIBUTS DE L'ENVI-
RONNEMENT DE CONTROLE)

CQNSIDERATIONS CONCERI:IANT
L'EVALUATION DES CONTROLES

5. Engagement en termes de compétences : Principe de base : I'organisation retient les personnes compétentes dans
le domaine de la remontée d'information financiére, du contréle interne, de la gestion des risques et dans les fonctions de

surveillance s’y rapportant.

Retenir les compétences :
I'organisation emploie ou fait
appel & des personnes possédant
les compétences requises pour
I'information finonciére, le contréle
inferne, la conformité ef la gestion
des risques.

Les collaborateurs sont affectés en fonction
de l'adéquation de leurs compétences

[et de leur expérience) aux exigences du
poste, telles que définies dans la descrip-
fion de poste.

Pour pourvoir les postes clés au niveau
du management, une grande expérience
fonctionnelle devrait étre requise.

Quand des activités sont sousraitées, le
niveau de compétence des prestataires de
service devra faire |'objet d'une affention
particuliére.

Il doit y avoir un plan de formation
mutuelle de la direction générale ef

du personnel pour que chacun puisse
comprendre la fonction de 'autre et I'im-
pact sur ses propres taches. Ces échan-
ges facilitent la suppléance des postes.

Des plans sont mis en ceuvre pour garantir
que des niveaux adéquats de dotation en
personnel sont mainfenus.

Pour les postes clés, il existe un plan de
succession ef les personnes mentionnées
dans ces plans ont les compétences
requises, ou des programmes existent pour
développer ces compétences.

Se procurer les CV des nouveaux collaborateurs
afin de vérifier que leurs compétences corres:
pondent bien & leur fonction. Passer en revue les
compétences, les emplois précédemment occu-
pés, les études et la formation, ef I'expérience.
Demander & la direction générale ce qu'elle
pense de |'adéquation du processus de sélection.

En passant en revue les descriptions des postes
clés de management, vérifier que les personnes
qui occupent ces postes ont une expérience
fonctionnelle rés large plutét qu'une expertise
dans seulement un ou deux domaines. Deman-
der a la direction générale ce qu'elle pense de
I'alignement des qualifications et des compéten-
ces actuelles des fitulaires des postes par rapport
aux changements en cours dans les métiers, par
rapport aux risques ef & la performance opéra-
fionnelle.

Examiner les contrats/accords de sous-raitance
pour vérifier que les compétences ont été suffisam-
ment prises en compte dans le choix du presta-
faire de service (dés le stade de la présélection).
Vérifier que des clauses existent qui obligent le
prestataire de services & conserver les compé-
fences nécessaires. Vérifier que la procédure de
confréle des compétences est efficace.

Se procurer les programmes de formation ef
vérifier qu'une formation mutuelle fait bien partie
des stratégies de formation.

Demander aux auditeurs externes comment

ils percoivent les capacités ef les niveaux de
dofation en personnel pour les fonctions relatives
a l'information financiére et les postes clés de
gouvermnance. Examiner les audits déja réali-

sés nofamment par les tutelles, les clients, les
organismes de confréle de conformité aux normes
environnementales, etc.
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CRIPP - Guide Pratique

CQNSIDERATIONS CONCER[:]ANT
L'EVALUATION DES CONTROLES

5. Engagement en termes de compétences : Principe de base : I'organisation retient les personnes compétentes dans
le domaine de la remontée d'information financiére, du contréle interne, de la gestion des risques et dans les fonctions de

surveillance s’y rapportant.

Retenir les compétences
(suite)

Un processus d'assistance a été mis en
place pour les questions frés complexes ef
frés techniques.

Ce processus de recrufement prévoit la
vérification des antécédents et des référen-
ces des postulants, efc.

les compétences ontelles été évaluées 2 Quelles
ont été les conclusions et les recommandations 2

Examiner les plans de succession des postes clés.
Sassurer que les programmes de formation ef de
développement des compétences des candidats
potentiellement prévus pour ces successions
correspondent aux exigences du poste/de la
fonction.

Demander au personnel du service financier,
demander directement aux auditeurs externes,
comment les besoins d'assistance technique/de
validation des procédures comptables ont été
gérés.

Evaluer les compétences :
les compétences nécessaires sont
réguliérement évaluées et entrete-
nues.

II'existe un processus et un guide d'éva-
luation des compétences qui est réguliere-
ment documenté ef actualisé. la concep-
tion du processus permet d'identifier les
écarts de compétences et d'établir par
écrit des programmes de développement
des compétences afin de combler ces
écarts dans des délais raisonnables,

et de metire en place un systéme de
surveillance/de reporting pour garantir
que ces écarts n'existent plus.

Le Conseil évalue tous les ans les
compétences des personnes occupant des
postes clés liés & I'information financiére,
aux risques et aux contréles.

Des évaluations annuelles des compéten-
ces, des performances des soustraitants et
de leurs employés sont mises en place.

les qualifications mentionnées dans les
descriptions de postes font partie de
I'évaluation annuelle des performances
des collaborateurs.

Se procurer les procédures correspondantes ef en
vérifier 'adéquation pour I'évaluation des compé-
tences individuelles. Sélectionner un échantillon
de personnes parmi l'encadrement ef passer

en revue leurs évaluations, ainsi que le plan de
remédiation et le niveau de correction des écarts.
A partir de I'examen du systéme de reporting,
conclure sur l'implication collective des collabora-
feurs dans la correction des écarts.

Pour les personnes occupant des postes clés,
étudier les documents indiquant que ces procédu-
res onf été menées & bien.

Examiner les processus métiers dans lesquels des
risques imprévus, des faiblesses importantes ou
des défaillances se sont produits, afin de détermi-
ner si les évaluations de compétences avaient &té
correctement effectuées.

Passer en revue un échantillon d'évaluations de
performances pour vérifier que les qualifications
indiquées dans les descriptions de postes font
effectivement partie de I'évaluation annuelle des
performances, et que la émunération est ajustée
en fonction du niveau de compétences.
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6. Pouvoirs et responsabilités : Principe de base :

CONCEPTION DES CONTROLES

(MODALITES DE MISE EN CEUVRE DES PRIN-
CIPES, ELEMENTS ET ATTRIBUTS DE L'ENVI-
RONNEMENT DE CONTROLE)

adéquats sont attribués au management et aux collaborateurs.

Suivre l'efficacité du
contrdle interne et de la
gestion des risques : le
Conseil supervise le processus
de définition des responsabilités
relatives au contréle interne, et &
la gestion des risques proposées
par la direction générale.

Lorganisation, le réglement et/ou les
chartes du Conseil et de ses comités
définissent les responsabilités de supervi-
sion et d'évaluation des principaux réles
et responsabilités de la direction générale
en matiére de gestion des risques et de
contréle interne.

Les réunions du Conseil portent régulie-
rement sur l'efficacité des réles et des
responsabilites de la direction générale
concernant la gestion des risques et le
confréle inferne.

A la suite de ces discussions, le Conseil
fait des recommandations de réaligne-
ment.

CQNSIDERATIONS CONCERI:IANT
L'EVALUATION DES CONTROLES

pour un contrdle interne efficace, des pouvoirs et responsabilités

Se procurer ef examiner les documents juridiques
de l'organisation permettant de vérifier que des
fonctions de surveillance appropriées existent et
quelles sont documentées.

Examiner les ordres du jour et les proces-verbaux
de réunions du Conseil pour vérifier que des
discussions concernant cette surveillance appro-
priée ont effectivement lieu.

Définir les responsabili-
tés : les responsabilités et les
délégations de pouvoir sont
clairement définies pour tous les
collaborateurs intervenant dans
les processus relatifs au contréle
inferne ef & la gestion des risques,
& la conformité et & l'information
financiére.

Le Conseil délégue des pouvoirs ef
aftribue des responsabilités & la direction
générale qui, & son tour, délégue ses
pouvoirs ef atiribue des responsabilités
aux personnes appropriées dans |'orga-
nisation. Ces délégations de pouvoir et
aftributions de responsabilités doivent étre
documentées.

Pour les postes clés de direction, le
Conseil passe en revue les responsabilités
et les pouvoirs indiqués dans les descrip-
fions de postes ef les valide, et il prend
en compte |'influence de ces postes sur la
fiabilite du contréle inferne.

La preuve de la délégation de pouvoirs
peut éfre donnée sous forme de matrice
de délégation de pouvoirs, de descrip-
fions de postes écrifes ou de courriers
individuels de passation de pouvoirs.

Les collaborateurs doivent clairement
comprendre les pouvoirs ef les responsabi-
lites qui leur sont affribués.

Lorsque la direction générale atiribue
des pouvoirs et des responsabilités &

des personnes occupant des postes clés,
elle prend en considération |'impact sur
I'efficacité de I'environnement de contréle

Ftudier I'exhaustivité de la procédure de définition
des responsabilités et de délégation de pouvoirs.

Fvaluer l'adéquation des criteres de délégation
de pouvoirs.

Veérifier que les personnes occupant des postes
clés de direction disposent des pouvoirs appro-
priés ef que cela a été documenté. En menant
des entretiens, sassurer que la direction a un

bon niveau de compréhension de ses pouvoirs et
responsabilités.

Vérifier que ces pouvoirs sont périodiquement
revus ef, le cas échéant, réajustés.

Passer en revue les enquétes auprés des colla-
borateurs (ou lancer ce type d'enquéte si elles
n'ont jomais été réalisées) afin de déterminer si les
pouvoirs et les responsabilités ont été clairement
expliqués ef compris.
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6. Pouvoirs et responsabilités : Principe de base :

CONCEPTION DES CONTROLES

(MODALITES DE MISE EN CEUVRE DES PRIN-
CIPES, ELEMENTS ET ATTRIBUTS DE L'ENVI-
RONNEMENT DE CONTROLE)

adéquats sont attribués au management et aux collaborateurs.

Définir les responsabilités
(suite)

et la nécessite de maintenir une correcte
séparation des taches. Un certain nombre
de criteres sont établis pour que la direc-
fion générale puisse définir les niveaux
des pouvoirs.

Lorsque des niveaux de pouvoir et de
responsabilité sont définis, la direction
générale veille & |'équilibre approprié
entre le pouvoir nécessaire pour que le
fravail soit fait ef la nécessité de mainte-
nir un confréle inferne adéquat dans les
processus clés de l'organisation.

Les niveaux de pouvoir doivent &tre revus
périodiquement pour sassurer qu'ils resfent
appropriés.

Les collaborateurs ont les pouvoirs
nécessaires pour, en fant que de besoin,
corriger les problémes ou metire en ceuvre
des améliorations pour les activités dont
ils sont responsables. Le droit de prendre
ces décisions s'accompagne de niveaux
de responsabilité et de pouvoir approuvés
en amont.

La direction générale prend en compte la
nature du poste occupé par le collabo-
rateur lorsqu'elle lui attribue des respon-
sabilités ou lorsqu'elle détermine certains
niveaux de pouvoir pour sa fonction.

CRIPP - Guide Pratique

CQNSIDERATIONS CONCER[:]ANT
L'EVALUATION DES CONTROLES

pour un contrdle interne efficace, des pouvoirs et responsabilités

Limiter les pouvoirs : |'atiribu-
fion de pouvoirs ef de responsabili-
tés comporte les limites adéquates.

Dans le cadre des procédures d'attribution
des pouvoirs, l'organisation dispose de
directives bien claires quant au pouvoir de
validation de transactions supérieures & un
cerfain montant ou correspondant & certai-
nes caractéristiques précises. A mesure
que les seuils augmentent, des accords
supplémentaires de direction sont requis,
les seuils les plus élevés étant réservés &
I'approbation de la direction générale,
voire du Conseil.

Une procédure de contréle de la confor
mité des niveaux de pouvoir ainsi qu'une
procédure de gestion des éventuelles
dérogations onf été mises en place.

Inclure la vérification des limites de pouvoir dans
les tests proposés ci-dessus au sujet de la défini-
fion des responsabilités.

Pour tous les événements ef foufes les fransactions
importantes ayant eu lieu durant l'exercice audité,
vérifier que la procédure et les niveaux de valida-
fion onf bien été respectés.

difaci WA 3137



AUDITER LENVIRONNEMENT DE CONTROLE

ELEMENTS ET ATTRIBUTS

CONCEPTION DES CONTROLES

(MODALITES DE MISE EN CEUVRE DES PRIN-
CIPES, ELEMENTS ET ATTRIBUTS DE L'ENVI-
RONNEMENT DE CONTROLE)

CQNSIDERATIONS CONCERI:IANT
L'EVALUATION DES CONTROLES

7. Ressources humaines : Principe de base : les politiques et pratiques RH sont congues et mises en ceuvre pour contribuer

a l'efficacité du contréle interne.

Etablir des politiques RH :
la direction générale établit des
politiques et des procédures RH
qui démontrent son engagement
en fermes d'infégrité, de comporte-
ment éthique ef de compétence.

Les politiques ef les procédures RH
existent. Elles sont revues et approuvées
par le Conseil et mises en application par
la direction générale. Ces politiques ef
procédures sont documentées afin d'ali-
menter le processus de confréle.

Les politiques ef procédures RH sont
périodiquement revues, le cas échéant,
mises & jour et validées/approuvées par
les personnes compétentes.

I existe une politique efficace de diffusion
des politiques et des procédures RH, qui
facilite 'appropriation par les collaboro-
feurs.

Les nouveaux collaborateurs recoivent un
exemplaire de ces politiques et procé-
dures et tous les employés recoivent les
mises 4 jour.

Des enquétes sont périodiquement
menées aupres des salariés pour évaluer
leur compréhension des politiques et des
procédures RH ef pour savoir s'ils ont
affeint les objectifs RH.

Se procurer les politiques et procédures RH de
I'organisation et les étudier pour s'assurer qu'elles
sont complétes, actualisées ef correctement
validées.

Examiner les enquétes les plus récenfes menées
auprés des collaborateurs. Ces enquétes leur
demandaient-elles d'évaluer la qualite/I'efficacité
des politiques, des procédures et des pratiques
RH 2 Quand des opportunités d'améliorations
existent, quel est le sfafut des plans d'actions € Les
résultats ontils été récapitulés et passés en revue
par la direction générale ef par le Conseil 2

Recruter et retenir le
personnel : le recrutement et
la fidélisation des collaborateurs
aux postes clés sonf guidés par
les principes d'infégrifé ef par les
compétences nécessaires & ces
postes.

La direction générale fixe ef fait appliquer
des régles pour recruter des personnes
qualifiees, conformément aux exigences
des descriptions de postes.

Des politiques sur les conflits d'inféréts
concernant les recrutements comme celles
impliquant les membres d'une méme
famille ou des relations personnelles entre
collégues sont mises en ceuvre.

les pratiques de recrufement comportent
des entretiens d'embauche formels ef

approfondis. les procédures de sélection
comprennent des vérifications de référen-
ces ef une analyse du CV, des confréles

Inclure I'examen des procédures de recrutement
et de rétention dans I'évaluation des éléments
proposés ci-dessus.

Vérifier que les procédures de sélection sont bien
respectées.

Pour les personnes nouvellement nommées & des
postes clés, vérifier qu'elles ont bien les exigences
requises.
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CRIPP - Guide Pratique

CQNSIDERATIONS CONCER[:]ANT
L'EVALUATION DES CONTROLES

7. Ressources humaines : Principe de base : les politiques et pratiques RH sont concues et mises en ceuvre pour contribuer

a l'efficacité du contréle interne.

Recruter et retenir le
personnel (suite)

des antécédents des candidats, particu-
lierement pour les postes clés d'encadre-
ment.

les pratiques d'entrefien et de sélection
sont conformes aux prafiques d'embau-
che locales, aux droits de |'homme ainsi
qu'aux lois/a la réglementation sur la vie
privée.

Lorganisation crée ef actualise des
descriptions de poste qui refléfent ses
valeurs et les compétences nécessaires
pour satisfaire aux exigences du poste.
Les descriptions de postes contiennent des
références spécifiques aux responsabilités
concernant les contréles.

Lorganisation mene des enfrefiens de
départ et identifie foute problématique de
contréle interne.

Les stratégies de succession comportent
des plans de reléve formels particuliére-
ment pour les posfes clés dencadrement.
Ces plans de succession sont actualisés
périodiquement ef approuvés par la direc-
fion générale, voire par le Conseil.

Passer en revue les documents consignant les
entrefiens de fin de confrat. Vérifier que les mesu-
res de suivi ont été appropriées.

Se procurer ef étudier les plans de succession
pour les postes clés. S'assurer qu'ils sont périodi-
quement revus ef validés.

Passer en revue les sfafistiques et les fendances de
rofation du personnel. les résultats dépassant les
limites du raisonnable ontils été analysés et ontls
été discutés au niveau approprié 2

Verifier que les RH ou une autre direction examine
les niveaux de rofation du personnel. Etudier par
ailleurs les données générales de rofation de
personnel, celles qui concement les nouvelles
embauches et celles qui concement les postes

ou les compétences clés. Effectuer une analyse
causale d'une rotation de personnel excessive,
imprévue ou inexpliquée.

Assurer des formations
adéquates : la direction géné-
rale soutient les collaborateurs

en leur donnant accés aux outils
et aux formations nécessaires &
I'exercice de leurs fonctions.

Des programmes de formation existent. lls
permettent de faire appliquer et promou-
voir les comportements éthiques et le
contréle interne.

Un programme de formation doit compor-
ter I'identification des connaissances, des
savoirs faire et des compétences néces-

Se procurer les programmes de formation ef de
développement des compétences. les étudier afin
de s'assurer qu'ils traitent bien des sujets fonda-
mentaux.

Vérifier que le programme de formation comporte
des étapes permetiant d'évaluer I'efficacité des
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CQNSIDERATIONS CONCERI:IANT
L'EVALUATION DES CONTROLES

7. Ressources humaines : Principe de base : les politiques et pratiques RH sont concues et mises en ceuvre pour contribuer

a l'efficacité du contréle interne.

Assurer des formations
adéquates (suite)

saires pour que les collaborateurs puissent
faire leur travail. Les besoins individuels de
formation doivent étre documentés dans
un programme de formation.

la procédure de formation en cours
permet aux collaborateurs de sadapter
efficacement & des environnements profes-
sionnels qui évoluent.

La formation comprend le développement
et 'accompagnement de compétences
telles que le leadership et I'apfitude aux
relations inferpersonnelles.

La direction générale soutient les collabo-
rateurs en leur fournissant les outils et les
ressources nécessaires pour exercer leur
métier.

collaborateurs et de définir un plan de correction
par rapport aux éventuels écarts idenfifiés.

Vérifier I'existence de programmes de formation
destinés & plusieurs membres clés de I'équipe
de direction. Evaluer les progrés réalisés dans la
résolution des écarts.

Ftudier les budgets pour sassurer que les ressour
ces adéquates existent [par exemple, en temps
et/ou en ressources humaines, financieres et
matérielles) pour mener & bien les plans de déve-
loppement des compétences. Passer en revue les
dépenses réelles pour vérifier que les employés
profitent effectivement des formations.

Examiner le programme de l'organisation pour les
allocations des indemnités de formation, s'il en
existe un.

A partir d'un échantillon de collaborateurs,
évaluer |'adéquation de la formation ef sa valeur
ajoutée en termes d'amélioration des qualifica-
fions et des compétences.

Définir des niveaux de
performance et la rému-
nération : les évaluations de
performance des collaborateurs
et les pratiques de rémunération
de l'organisation, y compris celles
concemnant la direction générale,
soufiennent la réalisation des
objectifs de contréle inferne.

Un processus de gesfion des performan-
ces qui inclut la fixation des objectifs,
leurs évaluations et des bonifications de la
rémunération, existe.

le p|on de rémunération/d’intéressement
desfiné aux cadres dirigeants vise |'équi-
libre entre la réalisation d'obiectifs finan-
ciers ef non financiers. Il n‘accorde pas
plus de poids & |'obfention des résultats
financiers trimestriels.

le processus de gestion des performances
comporte des éfapes desfinées & confir
mer et & faire savoir qu'un collaborateur
progresse dans la réalisation des objectifs
au cours de la période d'évaluation des
performances.

Des revues de performance annuelles
donnent lieu & des documents signés par
le collaborateur et par son manager. Ces

Se procurer et examiner la procédure documen-
tée de gestion des performances. Vérifier que les
éléments fondamentaux y figurent.

Vérifier la conformité de la gestion des performan-
ces des postes clés d'encadrement (plus particulie-
rement ceux des dirigeants).

Examiner les procés-verbaux des réunions du
Conseil ef d'autres documents affesfant les perfor-
mances et les récompenses.

Vérifier que les évolutions de rémunération, les
intéressements ef |'aftribution d'actions correspon-
dent bien aux montants approuvés par le Conseil.

Examiner les dossiers d'informations transmis au
Conseil afin de sassurer qu'il recoit les informa-
fions appropriées pour pouvoir comparer les
rémunérations et accorder des intéressements.

Examiner les procédures utilisées pour constituer
et compi|er les informations concernant les rému-
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CRIPP - Guide Pratique

CQNSIDERATIONS CONCER[:]ANT
L'EVALUATION DES CONTROLES

7. Ressources humaines : Principe de base : les politiques et pratiques RH sont concues et mises en ceuvre pour contribuer

a l'efficacité du contréle interne.

Définir des niveaux de
performance et la rémuné-
ration (suite)

documents et la preuve de l'existence des
revues de performances sonf conservés.

les évaluations de performances et les
rémunérations (y compris 'inféressement)
sont passées en revue par le Conseil
avant leur fraifement et leur versement.

Les programmes de rémunération sont
périodiquement comparés & ceux du
marché et du secteur d'activité. le Conseil
esf tenu informé de ces comparaisons.

Le Conseil est assuré de I'integrité

du systeme d'information relafif au
programme d'intéressement et de la fiabi-
lit¢ des informations utilisées pour attribuer
un intéressement.

nérafions, et vérifier que 'assurance donnée sur
foutes les activités importantes est compléte.

Comparer les rémunérations réellement payées
et les intéressements effectivement accordés par
rapport aux budgets approuvés et aux directives
concernant la rémunération.
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