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Introduction générale

En décembre 2001, I'économie américaine a enréglatrfaillite du géant américain de
I'énergie ENRON. D'autres faillites touchant d'asitentreprises bien réputées tant en France,
Italie, Japon Canada qu'aux Etats Unis, ont ineigélégislateurs et autres actionnaires a
douter de lintégrité des dirigeants, ainsi que rdle des vérificateurs externes et des
mécanismes d'alerte et de contrdle.

La redondance de ces scandales financiers - qoient dis a des erreurs de gestion,
d’escroquerie, de malversation ou de simple maagelldes comptes- et qui a éclaboussé le
monde économique, a mis en doute la pertinencgdggues en matiere de gouvernance
d’entreprise, et des modeles proposés et supptsesrémesure de protéger les intéréts non
seulement des actionnair@hareholders)mais de toutes les parties prenanséskeholders

En effet, selon une nouvelle approche de la gmarere, les actionnaires sont loin d'étre les
seules victimes des mauvaises pratiques en magegeuvernance d'entreprise.

Le modeleshareholdersaffirme que tous les problemes émanent de laioalatagence
actionnaire-dirigeant. Le dirigeant dispose du maudécisionnel, d'utilisation et de contrble
des moyens de l'entreprise, cependant privé du andbénéfice résiduel, se trouve disposant
d'un surcroit d'information par rapport a l'actiama. En effet, des informations pertinentes
échappent a ce dernier, telles que la qualité kel opérés et le niveau d'effort du manager.
Ce surcroit d'information permet au manager deséasont intérét personnel au détriment de
celui de l'actionnaire, sous I'hypothése de I'exise du conflit d'intérét.

Pour certains auteurs comme BOUBA-OLGA (2005), ledate shareholdersparait trés
restrictif pour élargir la problématique de la getnance. Pour cela, I'approcstakeholders
inclue d'autres parties prenantes autres queoltawire et le manager. Les salariés avec leur
savoir spécifique forment aussi une partie prenabés dettes de l'entreprise envers ses
creéanciers (fournisseurs, banques et I'état) émalement de ces derniers aussi des parties
prenantes. Ainsi, toutes les parties affectéeslgo@omportement de l'entreprise et par ces
externalités positives ou négatives sont ausspddges prenantes.

En effet, les infractions qu’ont connues les gragiigipes économiques sont imputables au
systeme de gouvernance d’entreprise, lui-mémednflé@ par l'inefficacité des systémes de
contréle interne et externe.

Pour permettre au systeme de contrdle interneettidte ses objectifs, l'interrogation sur
I'efficience des ses procédures et leur mise erreadnit étre au coeur des préoccupations des
entreprises qui se retrouvent face a l'incertaia.réglementation et les procédures internes
sont inutiles si les intervenargent incapables d’observer et de vérifier leurceffité et d'y
apporter les corrections nécessaires, c'est latetvient l'audit interne.

Le systeme de contrdle interne doit permettre ldrisa de I'entreprise, la sauvegarde et la
protection du patrimoine et de la qualité de linfation financiére. Il doit également
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permettre de s'assurer de la bonne applicationngésictions de la direction et de favoriser
I'amélioration des performances.

Le systeme de contr6le interne doit donc resteditfle. Ses missions ne doivent pas étre
définies a partir d'un périmétre immuable de risgiés a une seule et unique situation.

D'autre part, le systeme de contrdle interne nemhs exclure de son périmetre une partie
de l'organisation et notamment le systeme de goawee. Les risques de gouvernance font
partie des risques pris dans I'entreprise et dowenc étre identifiés, controlés et maitrisés.

Face a cette situation marquée par l'aggravatisredandales financiers, la gouvernance et
la transparence des activités de gestion des eisgep sont a présent au coeur des
préoccupations des législateurs, dirigeants efiggéteurs. La premiére réaction est venue des
Etats Unis. Deux sénateurs ont présenté le prgdadoi qui devient la loi d&arbanes-
Oxleynommeée aussi la loi SOX (Krische 2006).

Certains auteurs (Rioux 2003, Stolowy 2003) affintngue la loiSarbanes-Oxlegonstitue

le texte législatif le plus important en termes girivernance d’entreprise, de publication
financiere depuis les textes fondateurs de la 8s=uand Exchange Commission du début
des années 30. La loi est guidée par trois grardsifes : I'exactitude et I'accessibilité de
l'information, la responsabilité des gestionnaeesindépendance des organes veérificateurs.

Problématique

Comme reéaction inévitable aux crises et scandatemdiers qui ont ébranlé I'économie
ameéricaine traduisant la pratique d'une mauvaiseveyoance, et remettant en cause
I'efficacité des systemes de contréle, la loi SOévotée et adoptée en 2002.

En voulant instituer une nouvelle gouvernance plaissparente et efficace, cette loi a défini
de nouvelles normes de gouvernance par la définide nouvelles responsabilités et
obligations notamment en matiere de contrdle itern

De sa part, I'Algérie a également connu une sériscdndales financiers qui ont révélé des
lacunes dans la gouvernance, notamment en magererdrole interne.

De ce fait, le renforcement du dispositif juridigpar des nouvelles lois et des moyens
nécessaires en matiere de gouvernance d'entreenseure incontournable.
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C'est dans cet esprit la que nous avons poséldépnatique suivante:

"Comment peut contribuer le renforcement du contréke interne a travers laudit SOXa
I'amélioration de la gouvernance d’entreprise en Adérie?"

Questions secondaires

De cette question initiale découle la série d’irtgations suivantes :

Comment ont évolué les réflexions en matiere degaance d’entreprise?

Est-ce que le contrble interne est un instrumeintaefe & méme de contréler I'action
du manager afin d’atténuer ou éliminer I'asyméimi@rmationnelle et résoudre ainsi
le probleme d’agence né de la relation confliceuglhtre actionnaires et dirigeants?
Est-ce que cette action induirait une amélioraties performances de I'entreprise ?
Dans quelle mesure ce controle peut satisfaireebagences des autres parties
prenantes et permettre ainsi une meilleure réartite la valeur?

Quelles sont les dispositions imposées par la@X &n matiere de contrble interne ?
Est ce que ces dernieres sont applicables en ARjéri

Hypotheses

Afin de mener a bien cette étude, on a défini Igsotheses suivantes qui serviront de
variables de recherche :

Les entreprises en Algérie, et avec le changemeritedvironnement économique
suite a l'ouverture du marché et l'adoption des uwetles normes comptables,
encourent des risques qui peuvent influer sur laligu de leurs informations
financiéres. Ces entreprises présentent des la@mmatiere de contrdle interne et ne
le pratiquent pas comme il se doit;

La qualité du contrdle interne repose sur certagaeactéristiques de la gouvernance
interne, notamment les caractéristiques du CordAdiministration et du comité
d'audit.

Le systeme de contrble interne constitue I'un désménts majeurs contribuant a la
détermination d'une bonne gouvernance pouvant esrcdd dirigeant dans le
processus de prise de décision dans un environeénuentain et complexe accentué
par le phénoméne d’asymétrie informationnelle, riddeon qu’il soit piloté et manageée
avec efficacité.

La loi Sarbanes-Oxley permet de responsabilisBiraction Générale, ce qui conduit
a une meilleure implication de cette derniere,net ameélioration des performances.
Les dispositions de la loi Sarbanes-Oxley en nmtide contrble interne sont
adaptables et applicables dans le contexte algérien
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Objectif

L'objet de cette recherche est de montrer le mlgortant du contrdle interne en tant que
mécanisme de la gouvernance d’entreprise, etidersoger sur la possibilité d'appliquer les
dispositions de la loi Sarbanes-Oxley en matiereahdrdle interne dans le contexte algérien.
La recherche tente de s'assurer a travers un atigya que le renforcement du systeme de
contrble interne par les dispositions de cetitédonsidérée comme approche dans le cas de
I'Algérie), permet d'obtenir une assurance raisblende l'allocation des moyens nécessaires
permettant le bon fonctionnement de I'entreprida ptatique d'une bonne gouvernance.

Démarche

Pour répondre a la problématique de la recherclagteihdre son objectif, nous avons jugé
utile de répartir ce travail en 3 chapitres. Debapitres théoriques et un chapitre consacré a
I'étude pratique.

Le premier chapitre aborde les aspects relatissgouvernance d’entreprise : son historique,
sa définition, ses approches, ses principes, seanisnes et les développements récents en
la matiere.

Le deuxiéme chapitre aborde I'essentiel du coatndlerne avec une présentation générale
de la loi SOX. Il aborde également le role du adletinterne en tant que mécanisme de la
gouvernance d’entreprise.

bY

Le troisieme chapitre est consacré a une étudeégpeat!l contient une enquéte sur la
pratiqgue du contréle interne en Algérie et les @étm de la gouvernance interne qui influent
sur sa qualité. L’'enquéte est réalisée au moyem guestionnaire de contrdle interne adressé
aux entreprises sur le marché algérien. Le clegitndie également le cas d’'une banque
étrangere activant sur le marché algérien, et gafie évaluation de la contribution effective
du contrdle interne a la lumiere de la loi Sarbadrlkey a la gouvernance d’entreprise.
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Chapitre 1: Notions de gouvernance d'entreprise

Le théme de la gouvernance d'entreprise a occup@lane importante ces derniéres années,
et ce par nécessité et non par un effet de mode.

C'est la traduction anglaise du terroarporate governancell est sujet de débat entre
plusieurs hypothéses et visions portant sur laonaid'étre de la firme, son mode de
fonctionnement et ses finalités.

Ce premier chapitre théorigue intituléhotions de la gouvernance d'entreprisea pour
objectif la présentation et I'analyse de ce condepst divisé en quatre sections: la premiére
consiste a donner les bases nécessaires a la ¢mngpi@n des fondements théoriques de la
gouvernance d'entreprise, en mettant l'accentesuthéories fondatrices ayant contribué a
I'émergence de ce concept.

La deuxieme section vise a définir la notion dgdavernance d'entreprise et ses différentes
approches et a montrer I'évolution des réflexionkenatiere.

La troisieme section sera consacrée a la présemtdes mécanismes de la gouvernance
d'entreprise et des différentes pratiques de detteiere dans différents pays. Sont présentés
également dans cette section quelques dysfonctioemis constatés sur les mécanismes de la
gouvernance.

La quatrieme section tente d'élargir le cadre dyaradu systéme de gouvernance et de ses
mécanismes a travers une approche systémique fiaséee vision cognitive.
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Section 1: Fondements théoriques de la gouvernand&ntreprise

Nous allons présenter dans cette section les ##ade base fondatrices du débat sur la
gouvernance d'entreprise, et ayant contribué s&fgemce des réflexions en la matiére, dans
le but de fonder un cadre d'analyse qui sera eralays la suite de la présente recherche.

1. L'apport de la théorie de I'agence

L’étude des problémes liés a la relation d’agenp@war origine les interrogations d’Adam
Smith (1776) sur l'inefficacité des sociétés diantdirection était confiée a un agent non-
propriétaire.

Berle et G. Means(1932) ont développé cette réflexion en montrarg la séparation entre
la propriété et la direction de la firme, méne a gituation problématique due a la divergence
d’intéréts entre propriétaires du capital et diaigis. On pourrait aboutir donc a une situation
ou I'entreprise serait dirigée par un manager @uirait éventuellement aucune raison d’avoir
les mémes objectifs que les propriétaires du dap@apendant, le point de départ est
vraiment donné par un texte publié en 1976 parejemes Meckling dans le « Journal of
Financial Economies ».

Pour ces auteurs, les actionnaires et les managatdiés par une relation d'agence. Cette
derniere est définie commer contrat par lequel une ou plusieurs personnes(incipal)
engage une autre personne (I'agent) pour accongplison nom une tache qui implique une
délégation de décision et donnant une autorit@geht.*

La relation entre I'actionnaire et le dirigeantrespond parfaitement a une relation d'agence,
dans la mesure ou l'actionnaire endosse le rélerioheipal en confiant la gestion de son
entreprise & un manager choisi qui endosse leddlkagent. A charge pour ce dernier de
gérer conformément aux intéréts de son principaisMoncrétement, cette relation d'agence
n'‘est pas dans tous les cas un contrat comme fiees ada particularité tient a la délégation
d'un droit et d'un pouvoir de décision a un agentpgend des décisions dont' il ne supporte
pas la majeure partie des conséquences

Fama et Jensen (1983) distinguent quatre étapeslelgamrocessus de décision qui peuvent
étre regroupés dans deux types de foncltioamme lillustre le graphique suivant

! Jensen, M.C. et Meckling, W.H., theory of the fimmanagerial behavior, agency costs and
ownership structure; Journal of Financial Economil€g6; p 308
2 Fama, Eugene F. et Jensen, Michael C., SepardtiOwnership and Control, Journal of Law and

Economics, 1983, p 304
% Fama, Eugene F. et Jensen, Michael C., IDEM, p 304

* Charreaux, G., De nouvelles théories pour géretréprise”, Economica, France, 1987, p 32
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Figure 1: Processus de décision de la firme managgie

@ Initiative @Ratification @ Mise en ceuvre @I Surveillance

—» —> —>

Fonction de |_
décision

Source: Charreaux, G., De nouvelles théories p@éuergl'entreprise”,
Economica, France, 1987, p 32.

Fonction de
contrdle

Le dirigeant assure la fonction de décision etlg®onnaires la fonction de contréle.

La théorie des droits de propriété expligue cettécmlisation des fonctions a travers la
distribution des droits de propriété: les actionmmidisposent déabususqui correspond au
droit de vendre le bien, ils détiennent égalenmerituctus le droit a la rémunération des
capitaux. Au dirigeant est délégué le seul ditaisuslui permettant I'utilisation des biens afin
de gérer I'entrepride

Les théoriciens de ce courant de pensée ont cérigtaistence d'une certaine incertitude liée
a I'impossibilité pour le principal d’observer paittement les efforts déployés par I'agent.

De plus, toute relation d’agence implique la signaid’'un contrat entre les deux agents. Or
les contrats sont incomplets. En effet la négamiati’un contrat étant coltedsal n’est
possible ni d’envisager toutes les occurrencespquvent se produire, ni I'impact qu’elles
auraient sur la réalisation du contrat. S’ils switint a un contrat simple prévoyant un
paiement en fonction du résultat, le principal payrenser que I'agent profitera des failles du
contrat pour maximiser son utilité & ses dépengelaion d'agence est ainsi marquée par un
déséquilibre d'information, cette notion désigntaleque dans une relation contractuelle I'un
des deux cocontractants a un meilleur niveau @'métion que l'autre. Il s’agit donc d'une
situation dans laquelle un acteur peut utilisersdson intérét ce que l'autre ne dispose pas.
Cela peut lui permettre de manipuler les circorctanet éventuellement de déguiser la
réalité pour en tirer avantage ou afin de s'afinandes contréles qui pesent sur lui.

Aussi et par conséquent de la divergence des torctil'utilité des deux parties créant un
conflit d'intéréts, et pour se prémunir contredemportements opportunistes et indésirables
( au point de vue du principal) de I'agent, lesxdeocontractants consentent des codts dits
colts de l'agence. Ces derniers sont composésaies financiers et non financiers que

! Genaivre E., l'investissement en gouvernement iprise en France, édition publibook, France, 200%)

2Fama, Eugene F. et Jensen, Michael C., SepardtOwioership and Contrpbp.cit; p 304
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supportent les deux parties du fait de la nécedsitiettre en place un systeme de controle,
ils correspondent & la somme Hes

- Codts de surveillance : supportés par le prindiaals une perspective de superviser et
de contrbéler l'action de l'agent afin de détectes Eventuels comportements
indésirables.

- Codts d'obligation: supportés par l'agent pouwluir@ un signal positif de la bonne
execution du contrat.

- Pertes résiduelles: il s'agit du colt d'opportusiipporté par les deux parties, elles
correspondent aux divergences d'intéréts pouvasisper malgrée les efforts fournis.

Afin de réduire les colts de l'agence, cette tlieéarproposé des mécanismes disciplinaires,
ayant pour objectif l'alignement des intéréts desix parties. Ces mécanismes seront
présentés dans la section 3.

2. L'apport de la théorie des colts de transaction

Le point de départ de cette théorie est un arpelel en 1937 écrit par Ronald H. Coase,
dans lequel il propose une réponse sur l'originéedéstence de la firme dans une économie
de marché. Son postulat repose sur l'efficacit@rasgtionnelle. Pour lui la transaction ne
peut étre réalisée dans le marché sans coltspetuh@ entreprise n'est efficace que dans la
mesure ou elle permet de réduire les colts deimest&ransactions par rapport au marche.

Pour étre complete, la théorie de Coase doit &trenesure d'apporter des éléments de
réponses aux interrogations suivantes: si I'erifemst une forme concurrente au marché et
plus efficace car elle permet de réduire les calstransactions, pourquoi existe- il- la
moindre transaction sur le marché? Pourquoi ¢alymtion n'est elle pas assurée par une
seule grande firme ou autrement dit, pourquoirladi est limitée?

Pour répondre a ces interrogations, Coase (19%0dunt la nécessité de faire un arbitrage
entre le colt de réalisation de la transaction damsarché et le colt de réalisation de cette
méme transaction par la firme, de ce fait, ladailé I'entreprise est limitée par le nombre de
transactions que cette derniere est en mesureatiseréefficacement, naturellement il existe
des transactions pour lesquelles le marché seuaigfficace. Cette inefficacité de la firme
face au marché peut étre expliquée selon Coaskapgmentation des risques d'erreurs de la

part de I'entrepreneur suite a l'accumulation demnsactions hétérogenes, et par
l'augmentation des codts administratifs du failadeomplexification de la gestion.

C’est en s’inspirant des travaux de Coase qu'OliZeilliamson (1985) a approfondi
I'analyse des codts de transaction. Il reprenéd’ide la rationalité limitée des acteurs dans la
mesure ou ces derniers ont des capacités cognlitiviégées pour procéder a un inventaire ex-
ante de touts les états de nature et choisir ldaues solution. Il souligne I'incomplétude des
contrats régulant les rapports entre les acteuptigoes et qui fonctionnent chacun selon le

! Jensen, M.C. et Meckling, W.H., theory of the firmanagerial behavior, agency costs and
ownership structutep.cit, p 308
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principe satisfaction, au lieu du principe de masation. Cela peut conduire les acteurs a des
comportements opportunistes. La transaction sérdifitie de I'échange grace a son caractere
non instantané, elle peut étre définie selon Wilkan de la maniére suivanté:ll y a
transaction lorsqu'un bien ou un service est trarisf & travers une interface
technologiquement séparabte”

Pour déterminer la forme de la transaction, Wilkam prend en compte les deux postulats
comportementaux cités plus haut, c’est-a dire lwpmisme et la rationalité limitée. II
cumule ces paramétres avec trois variables pountiakép un arbitrage entre le marché et
I'entreprise et trouver la forme de contrat appeéofEes trois variables sont:

« L'incertitude: elle découle de la rationalité limitée des acteeite se divise en deux
composantes. La premiére est l'incertitude integnerecouvre la complexité et le
caractére tacite des taches que l'entreprise aHeen interne. La deuxieme est
l'incertitude externe qui comprend l'incertitudech@ologique, I'incertitude légale
réglementaire et fiscale, et I'incertitude concntielle’.

 La fréquence: cette derniére correspond au nombre de répétiendadméme

transaction.
» La spécificité des actifs un actif est dit spécifique, quand un investissgnderable

(matériel ou immatériel) doit étre entrepris pouporter une transaction particuliere
et que cet investissement n'est pas redéployable une autre transaction.
Concretement, on peut distinguer plusieurs typastid$ spécifiques : immobilisations
corporelles comme un site (spécificité liée a tlisation), actifs humains, ...

Williamson définit les colts de transaction come®'tolts de fonctionnement du systeme
économique™ il distingue ainsi deux catégories de co(its desaction:

Les couts ex ante
- Les codts de négociation du contrat;
- Les codts de signature du contrat;
- Les codts de garanties.

Les couts ex post
- Les codts dus a la mauvaise adaptation du contrat;
- Les codts de marchandage,;
- Les codts de fonctionnement des mécanismes auxgggiarties s'adressent en cas de
conflits d'intéréts;
- Les couts d'engagements sdrs.

! williamson, O., the moderne corporation: origiesplution and attributs, journal of economic litere,
1981, P 1544

2 Ghertman, M., « Oliver Williamson et la théoriesdm(its de transaction », Revue francaise de gestio
France, 2006, p 196

3 williamson ,0., the economic institutions of cafigm, the free press, New York,1985, p 18
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3. L'apport de la théorie des parties prenantes

Au-dela de la vision financiere proposée par latieéde I'agence et la théorie des colts de
transaction notamment la réduction des colts, bsge@ne vision organisationnelle voire
sociologique, une nouvelle théorie dite théorie piasies prenantes se dessine.

Cette théorie tend a se poser comme une alternative théories contractuelles des
organisations (théorie de I'agence et des coltsatsaction) pour reformuler la théorie de la
firme, elle suggére que les dirigeants de la firoré des obligations éthiques envers
I'ensemble de leurs parties prenarites.

Le terme partie prenante n'a émergé qu'au coursamieSes soixante. D'apres Freeman
(1984), ses origines remontent au 1963 et ce larsedréflexion en stratégie menée au sein
du Stanford Research Institu(8RI).

Ansoff en 1968 fut le premier a se référer a latigedes parties prenantes dans sa définition
des objectifs organisationnels. Selon lui, I'entisp doit ajuster ses objectifs de maniere a
donner a chaque groupe une part équitable deasisis.

Il fait remarquer que l'entreprise est responsabigers ses parties prenantes, ce qui
constitue une obligation qui limite la réalisatidas objectifs, et par conséquent, les parties
prenantes constituent avant tout des contraintés gqanvient de gérér

Concretement, le terme de partie prenante n'aé&itablement développé qu'en 1984 par
Freeman, qui a contribué a l'approfondissement docept et le développement des
différentes approches.

Freeman propose une définition selon laquetldine partie prenante est un individu ou
groupe d'individus qui peut affecter ou étre affegbar la réalisation des obijectifs
organisationnels % Dans cette vision, les parties prenantes désidesfournisseurs, clients,
employés, investisseurs, la communauté, etc.

3.1.Cartographie des parties prenantes

Si on reprend la définition proposée par Freemae, partie prenante émerge lorsque sa
fonction d'utilité est influencée par les extergaide la firme, on dira donc que le partenaire
a un intérét dans l'entreprise. Or le partenairat gai-méme affecter la fonction de
I'entreprise, on dira donc que le partenaire passet influence sur I'entreprise et donc
capable de la menacer.

Si le partenaire affecte et affecté par I'actidéel'entreprise, on dira que le partenaire a un
intérét et une influence sur I'entreprise.

! Mercier, C., I'apport de la théorie des partiesngrées au management stratégique : une synthéase de
littérature, communication AIMS, Québec, 2001, p 1.
2Gond, G. et Mercier, S., les théories des paptiesantes : une synthése critique de la littéranpeit., p 2

3
Idem, p 2
* Lazzeri, Y., développement durable, entreprisdsretoires, I'harmattan, France, 2009, p 59
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La proximité constitue également un autre critgue permet de segmenter les parties
prenantes en groupes homogénes

On trouvera d'une part les parties prenantes iesest les parties prenantes externes, et
d'autre part, les parties prenantes primaires ayamtelation formelle avec I'entreprise et les
parties prenantes secondaires.

Nous avons vu dans cette section dont l'objectdit éle présenter d'une fagon tres
synthétique, les théories de base servant de fondah la théorisation de la gouvernance
d'entreprise, que la théorie de l'agence a misvaterce l'existence d'un conflit d'intéréts
entre l'agent mandaté et le principal mandatannpflicoappuyé par une asymétrie
d'information en faveur de l'agent, du moment ouptecipal est privé de certaines
informations pertinentes: d'une part il choisitagent dont il ne connait pas parfaitement la
qualité, intégrant ainsi un risque de sélectioneasky, et d'autre part le niveau de l'effort
déployé par I'agent ne peut étre observé traduisaphénomene d'alea moral. Cette théorie a
mis en évidence l'existence de certains colts m@g@ecessaires pour empécher cette
divergence d'intéréts de se traduire par une degirude la valeur.

La théorie des codts de transaction fournit uneantrdre d'analyse selon lequel la firme
apparait comme une structure plus efficace quedecingé grace a sa capacité de réduire les
colts de transaction, dans un environnement inged marqué par l'existence des
comportements opportunistes des différents actepiqués.

De son coté, la théorie des parties prenantesvarsraine vision sociologique, met en
évidence l'existence d'un certain nombre d'acteomnsernés par le devenir de la firme, que
cette derniére doit identifier afin de prendre ¢ensde préserver leurs intéréts. Ce qui lui
permettra de se doter d'un avantage concurrentiel.

Toutes ces théories sont appuyées par |I'écononlimfbemation a travers ses applications
et ses modéles, puisgliactivité économique et sociale se caractérises géuvent par des
situations ou le bien-étre d'un agent dépend naresgent de ses propres actions mais
également des décisions des autres agents. Cohscien l'existence de ce type
d'interdépendance, chaque agent en tient comgiatégre dans la prise de décision

!galnes, J. et Point, S., vers une nouvelle gmamre des entreprises, Dunod, France, 2009, {3526,

2 Gliz, A., cours d'économie de l'information, ES@eY, 2010, p 1( disponible sur le site www.esealgpm)
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Section 2: Cadre théorique de la gouvernance d'ergprise

Nous allons présenter dans cette section, le ¢hdarique de la gouvernance d'entreprise,
en commencgant par ses définitions, I'historiquealigion des réflexions en la matiére, ses
différentes approches et ses principes.

1. Définition de la gouvernance d'entreprise

La gouvernance d’entreprise n’est toutefois qu’lémént de I'environnement économique
général dans lequel les entreprises exercent detirstes.

Le capitalisme était caractérisé a l'origine, @acdncentration entre les mains de la méme
personne, et de la propriété de la direction etahirble de I'entreprise, c'est ce qu'on appelle
le capitalisme entrepreneurial.

Cette entreprise qui existait dans un monde écanoenimarqué essentiellement par une
concurrence locale, entre des concurrents homogétadscaractérisée par sa petite taille, ce
qui permettait au dirigeant (lui-méme propriétae)vérifier directement le bon déroulement
des taches de la fagon qu'il considérait appropriée

Mais ce capitalisme fondé sur la capacité du fautatirigeant a connu des limites, en effet
comme résultat incontournable de I'émergence dwilnnement économique vers une
éepogue différente ou la compétition se situe desmsiveau mondial, et entre des concurrents
hétérogenes, la maitrise devient un des facteéssdd succes de l'entreprise.

De ce fait, et dans une perspective d'assuremtneité de I'entreprise et d'arracher de plus
en plus une grande part de marché, les entresesnt retrouvées face a l'accentuation de
la centralisation industrielle, et I'accumulatiatiaie des moyens de production.

Pour faire face a ce développement, les entrepdseaient faire appel a des capitaux
extérieurs. Cette action qui avait pour objedifshtisfaction du besoin de financement de
cette croissance, avait aussi comme impact [l'appari d'une nouvelle forme
organisationnelle: l'unité du noyau "actionnairggdiant” n'est plus existante, ainsi, une
relation d'agence s'est dessinée par la séparatitne la propriété et la direction de
I'entreprise.

Ces apporteurs de fonds (actionnaires) n'étai@mtfgrcement informés des risques qu'ils
encouraient, ni compétents pour exercer le vratrot®) alors que les dirigeants, ayant une
position privilégiée dans I'entreprise, disposemtfdrmations pouvant les inciter a retirer des
avantages particuliers, ou a gérer I'entreprisesdaars intéréts et non plus dans celui des
actionnaires, d'ou la nécessité de la mise en placertains mécanismes de contrble afin de
garantir un comportement prudent, légal et resgumasies dirigeants.

L'origine du débat sur la gouvernance d'entrepeseonte au années 30, plus précisément
aux travaux de Berle et Means (1932), dans lewudson des conflits résultant de la
séparation des fonctions de propriété et de décidams les grandes sociétés par actions
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américaines au début du siécle, et qui opposertcisnnaires aux dirigeaftPuisqu’un tel
risque existe, il est donc apparu nécessaire deeg’oger sur les moyens a mettre en ceuvre
pour protéger les investisseurs contre le compamempportuniste des dirigeants.

De ce qui précede la gouvernance d'entreprisetaatta facon de concilier les intéréts des
deux parties et de faire en sorte que les enteprsoient exploitées au profit des
investisseurs.

Pour La Porta et Al (2000), la gouvernance d'emise est'l'ensemble des mécanismes
congus pour empécher I'éviction des investisseun®nitaires par les dirigeants, le conseil
d’administration et les actionnaires majoritairésts affirment ainsi que pour ce faire, le
mécanisme clé réside dans le droit et le systeméique. Cette définition, bien que trés
globale, inclut un autre objectif principal de laugernance d’entreprise : c'est la protection
des intéréts des actionnaires minoritaires.

D'autres auteurs comme Pérez (2003) integre I'mapoe du comportement des personnes
impliquées: "La gouvernance d’entreprise se réféere aux disdesiinstitutionnel et
comportemental régissant les relations entre legyeants d’'une entreprise et les parties
concernées par le devenir de ladite entrepfise”

Cette définition proposée par Pérez élargit la i@mhbtique de la gouvernance en incluant
d'une part d'autres parties prenantes autres guect®nnaires, d'autre part elle introduit une
approche sociologique selon laquelle le comportémdes agents (physiques et non pas
moraux) et leur déontologie ont également un ndleartant dans le systéme de gouvernance
d'entreprise.

En effet, le management confirme cette approchm\éets I'école des relations humaines.
Cette école qui a tenté de ne plus ignorer une osergge essentielle: I'homme, trouve ses
fondements dans les travaux réalisés par MAYO etogu permis de mettre en évidence
l'importance des facteurs humains dans la prodt&tiv

Pour I'OCDE (2004) dans son rapport révisé porsamtles principes de la gouvernance,
cette derniere fait référence aux relations entre la direction ”&ientreprise, son conseil
d’administration, ses actionnaires et d’autres jpestprenantes. Elle détermine également la
structure par laquelle sont définis les objectifsnd entreprise, ainsi que les moyens de les
atteindre et d’assurer une surveillance des réssiltbtenus

Selon cette derniére définition, I'objectif de @ugernance d'entreprise réside dans la bonne
répartition des droits et des pouvoirs au seiledéreprise.

! Charreaux, G., vers une théorie du gouvernemenedeeprises, cahier de recherche GREGO, unigatsit
Dijon, France, 1996, p3.

2 Mayer, C., gouvernement d'entreprise, concurrehperformance, Revue économique 27, France, 1996,p
% La Porta, R. et autres, Investor protection angamte governance, Journal of Financial Econo20&),p 4
* Pérez, R., La Gouvernance de I'Entreprise, |la Déemte, Paris,2003,p 22

® Charreaux, G. et Pitol-Belin,, Jes théories des organisations, Vuibert, Franc&,199



Chapitre 1: notions de gouvernance d’entreprise 15

Charreaux appréhende la gouvernance d'entregmiseme étant"l'ensemble des
mécanismes qui ont pour effet de délimiter les posivet d'influencer les décisions des
dirigeants, autrement dit, qui "gouvernent" leur ndoite et définissent leur espace
discrétionnairé®.

Une autre définition proposée par Pastré selorelégjia gouvernance d'entreprise signifie:
«L'ensemble des regles de fonctionnement et de &entui régissent, dans un cadre
historique et géographique donné, la vie des enisep® . il en découle de 'analyse de cette
définition que non seulement elle ne résume pgsdbleme de la gouvernance d'entreprise
dans le conflit d'intérét opposant les dirigeanig actionnaires, mais qu'elle introduit un
nouveau sujet de la gouvernance: I'entreprise lem@me: son comportement doit étre plus
visible et rendre compte a toutes les parties priesa

L'appartenance au groupe des parties prenantesitngag étre subordonnée par l'apport du
capital (Que se soit interne ou externe) et l'itigeement (financier ou non financier). Mais
en réalité, la notion des parties prenantes peaté&argie pour englober méme des parties
telles que les syndicats, associations de consoeunsaiou méme groupes politiques.

Pour résumer, la gouvernance d'entreprise est atimnrcomplexe, sa complexité émane de
son positionnement au milieu d'au moins quatreiglises: le management, le contrdle, le
droit et I'économie.

Son objectif global est la protection des droitstdetes les parties concernées par les
externalités de l'entreprise et ayant droit dartte agerniére, par la définition d'un mode
d'opérations pour I'ensemble des organes quellesqitdeur nature: organes de décision,
d'information, d'exécution ou de contrdle. Elletdenir compte du mode de fonctionnement
de I'entreprise pour l'aligner sur les objectifslqusont fixés (Pigé 2008).

Le systeme de gouvernance doit permettre la bodpartition des droits et obligations au
sein de l'entreprise tout en tenant compte de switomnement. En effet, la flexibilité du
systéme de gouvernance d'entreprise aux changedeifienvironnement interne ou externe
de cette derniére constitue un élément clé poursssite. Son efficacité pour gérer les
conflits d'intéréts et aligner la réalité de fonotiement de I'entreprise sur ses objectifs, doit
étre au centre des préoccupations afin de ganamtiiraugmentation des performances et des
richesses.

Le systeme de gouvernance d'entreprise, lorsgstilperformant, expliquera un grand
pourcentage de la performance de la firme ainsi gpreimage de marque. Il pourra étre
introduit comme étant usignal crédible de la qualité et de la confiance ce cpteh
I'entreprise d'un avantage concurrentiel et luinfdtra de se distinguer par rapport a la
concurrence notamment dans les marchés financiers.

! Charreaux, G., vers une théorie du gouvernemenendeeprises, op.cit., p 3

2 Ebondo E., la gouvernance d'entreprise une appnpahl'audit et le contréle interne, I'harmatiazarjs, 2005,
pl4
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2. Historique de la gouvernance d'entreprise

Les pratiques de la gouvernance d'entreprise adigsiociables du concept d'entreprise, dés
l'instant ou une dissociation entre les droits deppété d'une entreprise et les droits
d'utilisation délégués & un mandataire pour géditd entreprise est observée

D'apres Pérez (2003), I'exemple qu'on peut citer pette dissociation est le commerce
lointain, ou le responsable opérationnel de I'ekédn’était pas forcément le propriétaire de
la marchandise, ni du moyen utilisé pour assunertiemsport. Il est évident que méme a cette
épogue la pratique de la gouvernance était inconédale, mais I'émergence de ce domaine en
tant que courant de recherche est souvent attriddéanaissance de l'entreprise manageériale
et aux travaux de Berle et Means (1932) dans |&gudsion sur les conséquences de la
séparation des fonctions de priorité et de contréle

En effet, pour comprendre I'histoire de la thédiisade la gouvernance d'entreprise, il faut
revenir sur I'histoire de I'évolution de I'entregerielle-méme, parce qu'en réalité la théorisation
de la gouvernance d'entreprise évolue avec la faymielle tente de comprendre Si on
considere que la gouvernance des entreprises necdadsemble des mécanismes qui ont
pour objectif la protection des intéréts de toptadies prenantes a travers le redressement des
pouvoirs et de l'espace décisionnaire du dirigeantpeut en déduire que le pouvoir du
dirigeant ainsi que son espace décisionnaire d&tnit la nature de la gouvernance.

Autrement dit, pour comprendre comment les théode gouvernance d'entreprise ont
évolué, il faut comprendre comment ces théoriesemiu compte a I'espace discrétionnaire
du dirigeant. Gomez (2003) définit dans une appgquhidique trois contenus du pouvoir de
direction:

Le pouvoir discrétionnaire: les décisions de direction ne sont ni motivéespnirblées. La
seule limite est leur licité.

Le pouvoir souverain: Les décisions sont motivées mais pas contrblées.
Le pouvoir contrdlé: les décisions sont motivées et contrblées.

D'apres l'auteur, avec I'émergence du capitalisesdprmes de propriété privée des moyens
de production se sont développées, le droit lui-m8ast conformé avec ces changements, en
faisant de l'entreprise une propriété privée, patédre échangée sur le marché, et aussi en
établissant une souveraineté du propriétaire sbjel qu'il posséde dans les mesures de la
licité. On parle d'un pouvoir discrétionnaire: i@atérieur des frontieres de son entreprise,
comme dans toute propriété privée, il peut agiorsesla volonté en veillant au respect de la
loi, sans la moindre obligation de communiqueridésmations comptables ni financiéres.

Avec l'apparition de I'entreprise familiale, leiggant était un membre de la famille, deux
grands traits paraissent marquer la direction dgpmd’entreprise: d’une part, la particularité

! pérez. R, op.cit. , p 9

2 Gomez .P, Jalons pour une histoire des théorigduernement des entreprises , Finance Contréaéégte
Volume 6, N° 4, 2003, France, p 184
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née de I'enchevétrement des valeurs familialesest\@leurs entrepreneuridieset d'autre
part la volonté de transmettre I'entreprise aux égétions suivantes et de protéger la
réputation de la famille.

Par la suite, le développement économique a en§etel besoins en capital et donc son
ouverture aux apporteurs externes, jusqu'a ateitarforme de" société anonyme". Le
dirigeant de I'entreprise est loin d'étre le préfaire.

En considérant les travaux de R. Coase ou ilnaffigue I'existence de I'entreprise ne peut
étre justifiee que par sa capacité d'étre plusafé que le marché dans la réalisation des
transactions, une nouvelle classe doit apparattele des techniciens de la gestion ou
"dirigeants spécialisés”. Face a cette situatmpouvoir discrétionnaire se trouve affaibli et
limité étant donné que le dirigeant mandaté daiirteompte des intéréts des prioritaires.
Mais, en sens inverse, ce spécialiste de la gegtiorst censé lui-méme définir grace a ses
compétences et son expertise, l'intérét de I'emdesloit jouir d'un pouvoir discrétionnaire
suffisamment étendu Pour résoudre cette problématique, les théoscigm I'agence ont
montré le role de I'actionnaire, ce dernier dodtuasr un contre pouvoir qui a pour objectif de
délimiter le pouvoir absolu des décisions du manabdoit pouvoir connaitre et sanctionner
les résultats de cette gestion ceci d'une parttrd'gart, le dirigeant est désormais dans
l'obligation d'argumenter ses décisions aupresadiésnnaires (qui ont tendance a exercer un
contrdle ex-post une fois que l'action est réa)iggsr sa compétence et son expertise. On
parle d'un pouvoir souverain.

Durant les années 70', l'actionnariat s'accroiseetdisperse entre un nombre important
d'actionnaires, et une grande masse d'acteursredi$ dans la propriété des entreprises, ce
qui a favorisé le développement des marchés fieemiat a engendré des conséquences
sociales et économiques (en tenant compte de aegamax parametres la souveraineté est
plus limitée dans ce cas).

Aussi, I'apparition des entreprises globalisées der complexité croissante a mis de plus
en plus en doute l'existence domanager spécialisteLes actionnaires ont de plus en plus
tendance a demander plus (voir le maximum) d'infdions et de s'interroger en amont sur la
pertinence des actions et des stratégies prévaas dppliquées par le dirigeant a travers
I'exercice d'un contrble ex-post. Ce constat quient de décrire, implique que le pouvoir
souverain de direction est également décliné afit e la transparence et le contrble. Ces
deux notions, désormais demeurent incontournalies gignaler la bonne gouvernance, et
donner confiance aux investisseurs.

Au-dela des années 90', les réflexions sur lesdmpratiques de la gouvernance d'entreprise
se sont traduites par des lois et des codes deslgmuvernance (Cadbury 1992, Vienot 1995,
OCDE, KonTrag allemande 1998, Code Pradi 1998, &b Oxley 2002, LSF 2003...).

! Allouche, J. et Amann, B., L'actionnaire dirigedstl'entreprise familiale, Revue francaise deiges2002,
p112.

2Gomez .P, op.cit., p 194
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Pour Pastré, le développement des marchés, entaaoeta pression du contréle externe,
rendait plus nécessaire une codification de la gmance de I'entreprise

D'un autre point de vue, durant la période 19856189 gouvernance a été en effet abordée
comme un theme associé a la stratégie. Pendadrilzdp allant des années 1997 jusqu'au
2001, ce theme est associé a la finance. Ensuit2@02, par suite aux scandales financiers
et la manipulation et I'utilisation abusée d'unmptabilité créative, la gouvernance se trouve
liée a la comptabilité, I'audit et au contréle inks a cela se sont ajoutées au début des années
1990, quelques publications se référant au chaétpd# des comportements organisationnels
(‘Organizational Behaviof’)

3. Les différentes approches de la gouvernance d'enpiase

La gouvernance d'entreprise peut étre analyséeistimglant deux niveaux: le niveau
organisationnel et le niveau institutionhel

1.1. Le niveau organisationnel

Si on aborde la gouvernance d'entreprise au niv@@anisationnel, deux approches
alternatives s'offrent: une approclshareholderset une approchestakeholders(WA
Mandzila, 2005).

Dans l'approcheshareholdersou actionnariale pour certains auteyrda gouvernance
d'entreprise doit se préoccuper de la protectianimtéréts des actionnaires, son objectif dans
ce contexte est la maximisation de la rente que dEmiers peuvent en retirer et
l'augmentation de la valeur actionnariale.

La théorie de I'agence et des contrats incomgietsnissent une base théorique pour cette
approche.

La théorie de l'agence suppose que des investisgleuprincipal) engagent des managers
(I'agent) pour gérer leur firme. Chaque partiesesisée avoir un intérét dans cet arrangement,
puisque les investisseurs ont besoin du capitalaimurimcorporé dans les managers et ces
derniers des capitaux détenus par les investisseurs

Mais cet agent mandaté (le manager), se trouvewdansituation privilégiée: il bénéficie du
pouvoir de contrle de la firme qui automatiquetnefe met au cceur du processus de
décision et de développement des actions difficdlet observables par les actionnaires, et
évolue dans une situation de contrat incomplettteCatuation privilégiée peut inciter le
manager vers une stratégie dominante, selon laquiél se comporte d'une maniere
opportuniste, et tente de satisfaire sa propretifmmal'utilité qui ne contient pas forcément

1 Zenou, E., Le gouvernement d’entreprise : débinitet remise en perspectiveevue des prépas, France,
2005, p 3.

2Trébucq, S., la gouvernance d'entreprise héritiéreonflits idéologiques et philosophiques, Revaacaise
de gestion, France, 2005, p 5.

% Rubinstein, M., Le débat sur le gouvernement tBpnise en France, Revue d'économie industrietende,
2002, p 8.

* Rubinstein, M., Idem, p 9
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les mémes variables que celle des actionnairessi,Am dirigeant peut prendre dans cette
perspective des décisions pénalisant la performgliotale de I'entreprise.

Dans la visionstakeholdersla problématique de la gouvernance d'entrepisetlargie a
travers une vision partenariale.

Cette approche apparait lorsque I'entreprise essidérée comme unceud de contratsu
une multitude de relations d'agence en plus de geil est souvent considérée comme la plus
importante : la relation agent-actionnaire. Elleutre ses fondements théoriques dans la
théorie des colts de transactfon.

Dans l'approchestakeholders,la gouvernance d'entreprise ne doit pas se préeccup
exclusivement de la protection des intéréts desrawires, mais de toutes letakeholders

Les praticiens de cette approche défendent saistifgpar trois arguments:

Celle-ci peut étre plus réaliste dans sa descniplio fonctionnement réel de I'entreprise qui
ne résume pas les acteurs aux actionnaires eealirig. En termes d'éthique, cette approche
semble étre mieux placée du fait qu'elle exclugol'eme né de la négligence des intéréts de
quelques parties concernées par le devenir dedfeige. Enfin, elle semble plus adaptée
pour permettre aux firmes d'améliorer leurs pentmices économiques.

Un management de type stakeholder permet donc deepa une solution « gagnant-
gagnant» et donc d'accroitre I'efficience des fisme

En effet, le fait de tenir en compte les différantenctions d'utilités destakeholderspeut
conduire a I'élimination de quelques comportemgatgrateurs de colt, et mene les parties a
une situation d'équilibre optimum ou la stratégienchante de chaque partie I'incite a ne pas
deévier.

1.2.Le niveau institutionnel

Au niveau institutionnel, la gouvernance d'entrgprpeut étre appréhendée selon deux
approches: |'approchiesider et I'approcheutsider.

Dans I'approche outsider (controle dit externekttacture du capital est dispersée entre un
grand nombre d'actionnaires, il est supposéi,alessstence d'un marché financier trés
développé. Cette approche est caractérisée pdortaeprotection juridique des actionnaires
et des exigences de transparence de l'informgtiopeuvent étre codifiées ou exigées par la

loi®,

Pour des auteurs comme Charreaux (1996), le cendibexternesignifie que le contréle est
exercé par des facteurs externes de la firme tedsles marchés des biens et services, les

Wa Mandzela, E., op.cit., p 16

2 Rubinstein, M., op.cit., p 11
% Plihon, D. et autres, quel scénario pour le gaumerent d’entreprise ? une hypothése de double ogpenee,
revue d'économie financiéere, France, 2002, p 7

“Wa Mandzela, E., Idem, p 16
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marchés financiers, le marché du travail (notamneehii des cadres-dirigeants), ainsi que
I'environnement externe.

En effet, le marché financier apparait comme umeél& primordial dans le redressement de
I'action du manager dans l'intérét de I'actionndicesque la performance économique de la
firme n'est pas au rendez-vous, les actionnairas isgités a céder leurs titres, faisant de
I'entreprise une cible potentielle d’OPA (offre pigiie d'achat). Cette menace devrait inciter
le manager redéfinir sa fonction d'utilité en giaéint sur les intéréts des actionnaires.

Dans l'approch@nsider (contrdle dit interne), la propriété du capital eshcentrée entre les
mains d'un petit nombre d'investisseurs appelésotamires de référence". Ces derniers (que
ceux soient des banques, institutions financiesesieprises...) sont appelés a exercer un
contréle continu pour protéger leurs apports sigaiifs en capital. Le marché financier dans
ce cas joue un rdle mineur dans la mesure ou seanigées sont incapables de redresser
I'action du manager faute de son immaturité. Taigefes actionnaires ne sont pas les seuls a
exercer un controle sur le manager, il ya aussalies parties prenantes que le manager doit
gérer leurs intéréts.

Enfin, il est clair que la réussite de I'approolgsiderrepose sur I'efficacité des mécanismes
du marché, dans la mesure ou les actionnairegiksdnt le soin de discipliner le manager.
Mais cette vision semble étre un peut dangereuselps actionnaires: si l'action du manager
n'est pas orientée vers l'intérét des actionndeeggésultats obtenus ne seront pas a la hauteur
et réduirons la performance de I'entreprise, ceegnduira sous I'hypothése de présence d'un
marché développé marqué par une forte concurrénieediminution de la valeur de I'action
de la firme. Le probleme est que les actionnairgseqcourent le risque du déclin de leurs
investissements ne se rendront pas compte, jusguae le marché les discipline.

4. Les principes de la gouvernance d'entreprise

Dans son rapport en 2004, et suite aux travauxsésaldans les pays membres ou non
membres de 'OCDE ainsi qu’au sein de I'Organisategdle-méme ont permis de dégager
certains éléments communs qui sont au fondement Han gouvernement d’entreprise,
appelés principes de la gouvernance d'entreprise.

Ces principes portent sur les éléments suivant:
= Mise en place des fondements d’'un régime de goewsent d’entreprise efficace:

L'objectif du régime de gouvernement d’entrepriésaimais, est d'assurer la transparence
et I'efficience des marchés, la compatibilité aVétat de droit. Il doit étre en mesure de
définir la répartition des compétences entre I&gérmintes instances et autorités.

= Droits des actionnaires et principales fonctiors dietenteurs du capital:

La préservation des droits des actionnaires paséleurisation et fiabilisation de leur
propriété, en leur permettant I'acces aux inforomatipertinentes et I'exercice du droit de vote.
lls doivent également avoir le droit au partage g&ns de la société.
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» Traitement équitable des actionnaires:

Quelgue soit leur statut (minoritaires, étranggrsous les actionnaires doivent bénéficier
d'un traitement équitable, notamment en matiérecds aux informations et d'exercice du
droit de vote. Les opérations pour compte propre siterdites.

» Role des différentes parties prenantes dans leggoement d’entreprise:

Le régime de gouvernance d’entreprise doit veidlarrespect des droits des différentes
parties prenantes en veillant au respect de ket ldes accords mutuels. Les différentes parties
prenantes doivent avoir acces aux informationsinmrtes, et pouvoir communiquer leurs
inquiétudes vis-a-vis d'éventuelles pratiques rairécentes avec leurs attentes.

= Transparence et diffusion de I'information:

Les informations pertinentes comme le résultatniier, les participations en capital, la
politique de rémunération, les risques encourupré&tus, la politigue de gouvernance, les
vérifications externes et certifications des infatibons financieres, doivent étre
communiquées en toute transparence en temps oppdréw meilleur codt.

» Responsabilités du conseil d’administration:

Le conseil d’administration doit veiller au suiwe ¢h stratégique prévue pour l'entreprise. Il
doit appliquer les normes d'étique et prendre esidération les attentes de toutes les parties
prenantes.
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Section 3: Mécanismes de la gouvernance d'entrepesthéories et pratiques

Seront présentés dans cette section les différédmtesies et pratiques des mécanismes de la
gouvernance d'entreprise, commencant par leurifitas®on, la présentation des mécanismes
les plus importants et la description de quelquesffisances. Seront présentées également a
la fin de cette section les différentes pratiquasneatiére de gouvernance d'entreprise a
travers le monde.

1. Typologie des mécanismes

Il existe une grande diversité des mécanismes deegonance d'entreprise, obéissant aux
exigences de I'environnement.

Un critére souvent retenu qui consiste a distinggemeécanismes internes des mécanismes
externes.

Les mécanismes dits internes, couvrent I'ensemédentécanismes institutionnels mis en
place intentionnellement par les parties prenafnesamment les actionnaires) ou par le
législateur afin de préserver ou de restaurer ietésats.

Face a ces mécanismes internes se trouvent lesnisi@es externes, qui englobent
I'ensemble des outils de contréle issus du fonngarent spontané des marchés, sur lesquels
les parties prenantes n'ont pas la Prise

D'apres Charreaux (1996), ce critere n'‘échappexgpglques critiques: d'une part il serait
nécessaire de définir les frontiére de I'entrepgsequi rend paradoxal la prise en compte du
cadre réglementaire imposé par un organe extelagre part, des mécanismes informels ou
spontanés internes ne seront pas pris en consaétak que la culture de I'entreprise.

Une classification basée sur deux axes semble gulaptée selon laquelle, l'inventaire et
l'analyse des mécanismes de la gouvernance d'Bséregdoit s'établir suivant deux
principaux criteres, qui sont d'apres l'auteumpkcsicité et l'origine :

Le premier critére né ddegré d’'appartenance a I'entreprisezatrespond a la spécificité du
meécanisme. Un mécanisme est dit specifique lotsegt'ipropre a I'entreprise en délimitant le
pouvoir discrétionnaire des dirigeants, dans les ggnson action influence exclusivement les
décisions des dirigeants de cette entrepris@utrement dit, le mécanisme spécifique
s'applique a une seule entreprise et ne peut peltentent étre généralisé sur I'ensemble des
entreprises du pays. Ces mécanismes se situentiveaunmicro de la gouvernance
d'entreprise. Par opposition aux mécanismes spéesi les mécanismes non spécifiques qui
se situent plutét sur un niveau macro et ont vooadi influencer les décisions des dirigeants
d'une catégorie d'entreprise, voire de I'ensemdsecdtreprises.

! Finet. A et autres , Gouvernement d'entrepris@jel managériaux, comptables et financiers, DecBoe
Belgique, 2005, P 61

% Finet. A et autres , Idem, P 65
® Charreaux, G., vers une théorie du gouvernemeneneprises, op.cit., p 6
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Le deuxiéme critere concerne l'origine des conteairopposées a l'action du dirigeant, il
existe une typologie des structures de gouvernepmdsant les mécanismes spontanés liés
aux marchés, aux mécanismes intentionnels (li¢sdessein humaih)

En effet I'établissement de regles et de procédore®lles reflete le caractere intentionnel,
ce dernier ne suppose pas que la soumission dyediri au mécanisme résulte d'un lien
hiérarchique, c'est le cas du cadre juridique.

En opposé, se trouve les mécanismes spontanéspgaragssent comme résultats de
fonctionnement des mécanismes impersonnels, aue d'oain invisible plus que d'une
architecture délibérée.

Charreaux (1996) souligne que les deux types deamioes sont indissociables, dans la
mesure ou les meécanismes spontanés encadrentcéesiiscrétionnaire laissé par les
mécanismes intentionnels. Inversement, certainanigmes intentionnels sont issus, aprés
formalisation, de mécanismes spontanés.

Tableau 1: Typologie des mécanismes de gouvernaretentreprise

- Structure formelle

Mdécanismes specifigues Meécanismes non specifiques
- Controle direct des actionnaires (Assemblée | - Environnement légal et
P Générale (AG)) réglementaire (lois sur les socictés,
‘é - Conseil d'administration sur le travail, droit de la faillite, droit
é (avec ou sans séparation preésidence du social...)
.E conseil, direction ou forme unique contre - Syndicats nationaux
E forme bi-conseil) - Auditeurs légaux
é - Systémes de rémunération, d'intéressement - Associations de consommateurs
-

- Auditeurs internecs
- Comité d'entreprise
- Syndicat "maison”

- Réseaux de confiance informels - Marchés des biens et des services

- Surveillance mutuelle des dirigeants - Marché financier (dont prises de
- Culture d'entreprise controle)

- réputation auprés des salariés - Intermédiation financiere

(respect des engagements) - Crédit interentreprises

- Marché du travail

- Marche politique

- Marché du capital social

- Environnement sociétal

- Environnement médiatique

Meécanismes non intentionnels

- Culture des affaires
- Marché de la formation

Charreaux, G., vers une théorie du gouvernemenedgsprises, cahier de
recherche GREGO, université de Dijon, France, 1996,

! Charreaux, G., vers une théorie du gouvernemeneneeprises, op.cit., p 7
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2. Différents mécanismes de la gouvernance d'entrepgs

Il ne s'agit pas de dresser une liste exhaustive miécanismes de la gouvernance
d'entreprise, mais de citer plutét les mécanistesplus connus, et qui ont fait I'objet de
plusieurs écrits dans la littérature. Le critére allessification qui sera retenu dans cette
présentation des mécanismes est le critere dgiferdes contraintes, selon lequel on
distingue les mécanismes spontanés et les mécanistantionnels.

2.1. Les mécanismes spontanés

Ces mécanismes sont généralement considérés loksgiimancement est assuré par le
marché financier et donc le nombre d'actionnaiisigedsés pese tres peu lors des assemblées.
On peut citer les mécanismes suivants:

2.1.1. Le marché des bhiens et service

Les actions du manager lorsqu'elles s'inscrivemis dane stratégie de satisfaction de sa
propre fonction d'utilité au détriment des intérédgsla firme, conduirons a rendre I'entreprise
moins compétitive, ce qui entrainera a terme saadison. C'est en effet le risque de
dégradation du pouvoir compétitif de I'entreprise cpnstitue une contrainte face a lI'action
du manager.

2.1.2. Le marché du travail des dirigeants

On peut distinguer un marché interne de travail diegeants, ou les dirigeants sont

menacés par les dirigeants talentueux situés pass du'eux, ces derniers et dans une
perspective de s'approprier les faveurs des acimsiou dans la mesure ou ils serons
impactés du fait qu'ils constituent une partie prga, sont incité a dénoncer les défaillances
ou l'incompétence des managers en place.

Le marché externe du travail des dirigeants se sitllextérieure de I'entreprise, c'est la ou
les managers seront évalués ainsi que les meikewosit disputés et théoriquement les mieux
rémunérés, si le résultat de leurs gestion ess gleu performant, leurs réputations risquent
d'étre impactées négativement ainsi que leurs rémations, ce qui diminuera leurs
possibilités d'étre recrutés.

2.1.3. Le marché financier

Le marché financier peut jouer un rble dans lgulaisation des comportements
opportunistes des dirigeants, en partant d'une seéémn laquelle les entreprises les mieux
gérées voient leurs cours d'actions augmenter. [Banas oppose, les mauvaises décisions
conduiront a la diminution de la valeur de l'acfidémisant de I'entreprise une cible d'OPA
(offre public d’achat), ainsi les actionnaires simgités a vendre leurs actions.

Le résultat de cette prise de contrble sera le gdraent de I'équipe dirigeante, ce qui
constitue une menace incitant le dirigeant a séocorer aux attentes des actionnaires.
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2.2. Les mécanismes de controle intentionnels

Nous pouvons distinguer plusieurs mécanismes iotemtls, parmi lesquels nous
présenterons les plus cités dans la littérature:

- Souveraineté de l'assemblée générale des actiomeai

Dans une optiqgue actionnariale, les actionnaires lmesoin de s'assurer que leurs
investissements ont été bien rentabilisés, et @us lexigences en matiére de rémunération de
leurs fonds apportés sont satisfaites.

Pour ce faire, il se regroupe sous forme d'assamipdérale ou ils exigent leur droit a
l'information et exécute leur droit au vote commmeliguent les principes de la bonne
gouvernance.

Les actionnaires peuvent étre appelés a se rassewfibhe facon réguliere (chaque fin
d'année par exemple) pour examiner la situatiofedes entreprise sous forme d'assemblée
générale ordinaire, ou avec un ordre du jour $oune d'assemblée extraordinaire.

Dans ses recommandation sur la gouvernance d'@s@gfassociation francaise de la
gestion financiére affirme que dans la mesure dieita, 'assemblée générale est souveraine:
elle peut décider de révoquer le manager auquelcelhfie la gestion de I'entreprise si les
résultats divergent de ceux attendus. Elle estcpaséquent un élément déterminant de la
gouvernance d'entreprise

- Le contrbéle du conseil d'administration

Toutes les analyses s'accordent pour attribuepased d'administration le role d'organe de
gouvernance d'entreprise le plus important. Il ssivent considéré comme étant l'ultime
responsable de l'efficacité des mécanismes de guanves. Pour confirmer son importance,
certaines études affirment que I'efficacité du &ohd'administration a un impact méme sur
la performance de I'entrepride.

Le Conseil d'administration remplit trois grand$esd: contrble, service et acquisition de
ressourcés Comme organe de contréle, il se charge de recoutele révoquer le dirigeant,
de déterminer la rémunération de I'équipe de divactd’évaluer et d'approuver ses décisions
et ses actions, ainsi que de s’assurer de la eniseuvre de la stratégie de I'entreprise. Les
réles de service ont trait aux conseils que le Eiba&dministration apporte aux dirigeants en
matiere de gestion, notamment par son implicatiamsdle processus de planification
stratégique. Le troisieme rble est de facilitercdaisition de ressources critiques pour
I'entreprise.

! AFG, Recommandations sur le gouvernement d’erigepiFrance, 2011, p 5
2\Wa Mandzela, E., op.cit., p 28

®Bozec, R. et autres, Analyse de I'évolution deganémes de gouvernance d’entreprise, Finance &entr
Stratégie ,France, 2004, P 98
* Bozec, R. et autres, Idem, P 98
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D'un point de vue théorique, le contrble des marsagsst un droit qui revient aux
actionnaires, mais en pratique, cette tache incambmnseil d'administration qui se compose
de plusieurs administrateurs, parmi eux certaing sgternes dans la mesure ou ils n'exercent
dans l'entreprise aucune tache supplémentairesaqtre leurs responsabilités au conseil
d'administration. Ces derniers dits "indépendantsfit pas un lien direct avec l'entreprise et
n'‘étant pas susceptibles dentrer en conflit démé avec elld . Quand & eux les
administrateurs internes exercent des fonctions dantreprise autres que leurs fonctions vis-
a-vis du Conseil d'administration.

Le critéere d'indépendance du conseil est un faatBu de réussite et d'efficacité de ce
mécanisme, ce qui explique la raison pour laqueiecodes de bonne gouvernance insistent
fortement sur lui. L'indépendance du Conseil d'adstriation peut étre appréciée par le ratio
externes/internes, plus ce ratio est élevé, plosrsbépendance serait forte, assurant ainsi un
meilleur controle sur les actions des dirigeart® faisant pas partie de I'équipe en charge de
la direction, ces administrateurs externes sengésnéutres du fait qu'ils ne seraient pas
sujets,aux mémes conflits d’intéréts potentiels que ceuk affectent les jugements des
membres internes.

- La politique de rémunération

pY

La politique de rémunération fait appel a I'ensemldes modes de rémunération
rationnellement choisis afin d'inciter le managesea conformer avec les attentes et les
objectifs des actionnaires.

Parrat identifie trois types de rémunération

La rémunération fixe: qui a pour objectif de protéger l'intérét du maaraen lui assurant un
revenu fixe indépendant des réalisations de la€efir@ette rémunération dépend plutét du
niveau de rémunération sur le marché du travail.

La rémunération liée a des agrégats comptablesette rémunération est basée sur les
performances du manager et sur ses qualités equargestionnaire, pour étre efficace, cette
rémunération doit étre calculée sur la base dasdtalirs clairs et non ambigus, traduisant
effectivement cette performance.

La rémunération liée au cours boursier:la distribution d'action a pour objectif d'aligner
les intéréts du manager avec ceux des actionnairesr conseéquent limiter le comportement
opportuniste du manager.

- Le dispositif d'appui

Pour renforcer le contrble de l'assemblée généstlelu conseil d'administration, une
diversité de dispositifs s'offre, certains sontiafsles selon le pays et la réglementation,
d'autres sont indispensables.

! pérez, R., op.cit., p 46.
2Bozec, R. et autres, op.cit., P 99

3 parrat, F., le gouvernement d'entreprise ce ghaagé et qui va encore évoluer, Maxima, Frar@@9.1P 47
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Le mécanisme le plus important dans ce cadre esinledle et la certification des comptes.

En partant du postulat que la comptabilité doitrf@uune représentation de la firme, qui
servira de base aux appréciations et aux décisleasentreprises prévoient la tenue des
comptes comptables d'une part, et leur certifiogpar des organes spécialisés d'autre part.

Ces certificateurs ont un double réle:

- lls doivent effectuer des contréles comptables mhgutir a la certification (ou pas)
des comptes et de la situation financiere deréense,
- lls jouent un role d'alerte et d'information.

Il est évident que l'efficacité de ce mécanismesepsur l'indépendance des vérificateurs,
par rapport aux organes soumis au controle.

- Le dispositif de régulation

L'environnement et le cadre réglementaire constikisa part un mécanisme de contrdle du
fait qu'il peut constituer une contrainte opposgéaction du dirigeant.

Certains chercheurs soulignent I'existence de geslgmécanismes de gouvernance de
contrdle des dirigeants exercés par deakesholderstelles que les salariés a travers leurs
participation dans le processus de décision ebd&dle via leurs représentants au comité de
I'entreprise. De leur part, les banques, I'état,ckéanciers et les fournisseurs possedent des
outils leur permettant d'exercer un contréle sagtibon du manager, si cette derniére s'inscrit
dans une stratégie de destruction de valeur.

3. Principaux dysfonctionnements dans la gouvernana#entreprise

Plusieurs dérives sont constatées au niveau deslesode la gouvernance d'entreprise, ce
qui fournit une base de justification de la présation des codes de la bonne gouvernance. Il
ne s'agit pas de procéder a un inventaire exhadistibus les dysfonctionnements mais de
citer les plus souvent releves.

3.1.Le cumul des fonctions au sein du conseil d'admistration

Outre les raisons tenant a la composition du codsdministration, I'efficacité relative de
celui-ci tient également a la multiplicité de rélgs’il doit remplir. En tant qu’organe
d’administration il doit veiller & la bonne marchea I'avenir de la société. Au-dela de ses
compétences déterminées, il a une attribution géméle gestion de la société. C'est lui qui
détermine les orientations de l'activité et vedldeur application. Il définit les objectifs et
prend les décisions stratégigues en matiére écauanfinanciere et technologique. Mais le
conseil d’administration est également censé prrcadx contréles et vérifications gqu'il juge
opportuns. Il doit alors contréler la gestion destxiété, or, il est lui-méme compétent en
matiere de gestion de cette société.

Autrement dit, l'inefficacité du conseil d'admimngion en tant que mécanisme de
gouvernance peut étre expliquée par le cumul destitms du président et du directeur
général, et par conséquent le président du comkmilministration devient l'instance de
contrble et le représentant de I'organe controlé@&me temps.
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Pour une meilleure gouvernance, la séparation olestibns du président et du directeur
général s'inscrit non seulement dans le cadre desds pratigues, mais dans l'un des
principes de l'efficacité du contrdle, c'est laa@gion des fonctions incompatibles de gestion
et de contréle (Wa Mandzila 2005).

3.2. Le désequilibre du pouvoir au profit des dirigants
3.2.1. L'asymeétrie d'information

Il ya asymétrie d'information lorsqu'au moment deréalisation d'un échange ou une
transaction ou d'une fagon plus générale lors derise de décision, une information
pertinente que dispose l'une des parties échappaudes parties.

Dans la relation d'agence manager-actionnairepiseadl d'administration demeure l'organe
essentiel de contrble de l'action du dirigeant. gain du conseil d'administration, les
administrateurs représentants des actionnairesungept pas exercer leurs fonctions vis-a-vis
du conseil d'administration avec efficacité, notantries activités de contrdle, du fait que les
managers disposent d'informations pertinentes qzajtistifiees par leurs talents et capacités
de gestion), qui ne sont pas forcement a la disponsies membres du Conseil.

Il est clair que l'efficacité de ce mécanisme itimmel repose donc sur la disposition des
informations pertinentes et de qualité par les adstriateurs, toute en veillant a la
rationalisation de leurs couts.

En effet, les administrateurs souffrent d'une dewdymétrie d'information, la premiére se
matérialise lorsque ces derniers sont compléteprarés de l'information, le deuxiéme cas se
réalise lorsque l'information transmise ou commuéajest loin de traduire la réalité.

3.2.2. La manipulation de la comptabilité et du reportingfinancier

Le pouvoir de l'information comptable et financieveent de la fagcon dont elle a été
institutionnalisée comme moyen le plus importa@tplus autoritaire et le plus éloquent par
lequel I'activité de I'entreprise est rendue vistblLe reporting financier est alors présenté
comme un élément crucial nécessaire pour que lemgsde gouvernance fonctionne
efficacement, En I'absence d’informations comptaldefinanciéres de qualité, les apporteurs
de capitaux ne peuvent pas contrdler efficacenesmpérformances des dirigednts

En effet lereporting financier (basé sur des informations issues deotaptabilité) et la
publication des comptes sociaux est indispensabjg@cessus contractuel en tant que source
majeure d’information et en tant qu’instrument desore et de contrdle des activités, dans la
mesure ou il répond a 'obligation de rendre desptes au différentes parties prenantes, afin
de maitriser ou motiver leur attitude. Ce rble cardttribué a la comptabilité la met ainsi au
coeur des relations d'agence, et il serait donc glisnportant que théoriquement, les
informations issues de cette derniére soit exatemceres

! David, C. et Nathalie, G., Audit Iégal et gouwvance d’entreprise : une lecture théorique de lslasions,
Conférence internationale de I'enseignement eadedherche en comptabilité, France , 2005, p 14

% David C. Nathalie G, Idem, P 14
%Wa Mandzela, E., op.cit., p 62
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Mais en réalité, la traduction des événements doanes par la comptabilité est mise en
doute. Ce constat est confirmé par le cas de Fraadéeom, que selon I'express du 24 mai
2001, si elle avait appliqué les normes américasmesrésultat aurai était déficitaire de 2,3
milliard d'euros contrairement a celui affiché et cprrespondait a 1,9 milliard d'euros.

Ce constat peut étre expliqué par le recours dagednts a la comptabilité créative, qui peut
étre définie comme « un ensemble de procédés \asanadifier le niveau de résultat, dans un
souci d’optimisation ou de minimisation, ou la géstion des états financiers, sans que ces
objectifs s’excluent mutuellement'.»La comptabilité créative trouve ses origines dns
théorie positive de la comptabilité, cette derniése utilisée en cas de divergence d'intéréts
pour capter une partie de la richesse de la firme.

Stolowy (2000) insiste sur lI'importance de digtieigles facteurs ayant autorisé la créativité
comptable (I'insuffisance des normes comptabldgtérogénéité des référentiels) de ceux
ayant généré le besoin de recourir vers elle (itacde la concurrence dans un contexte de
crise ; le poids de la conjoncture : dégradatiosn résultats et de la situation ; les besoins de
financement : fonds propres insuffisants, nécessitgespecter certains indicateurs (ratios
d'endettement, la pression accrue sur les entesppisur communiquer des résultats flatteurs,
notamment de la part des investisseurs et desseslyle désir d'assurer un cours stable au
lancement des sociétés privées souhaitant étrescoti@ désir de mieux se battre dans une
OPA)?2.

En effet, plusieurs techniques de comptabilité toréas'offrent pour le dirigeant lui
permettant de manipuler l'information comptablep&t conséquent aggraver les asymétries
d'information sur laquelle repose toute décisiarchoix, ce qui conduira a l'inefficacité des
mécanismes de la gouvernance.

3.2. L'indépendance douteuse des commissaires awngtes

Cette défaillance s’explique par une raison unisléed: le commissaire aux comptes n’est
gu’'un fournisseur particulier de services vis-a-@é I'entreprise. La concurrence entre les
sociétés de commissariat aux comptes existe pareelagnombre de grandes entreprises
faisant I'objet d’audits par commissaires aux carsmst limité. Si les commissaires émettent
des avis trop séveres a la suite de leurs aullitssquent de perdre leurs clients ceci d'une
part, d'autre part a l'absence de la sensibilidgée, ce qui emmeéne le commissaire aux
comptes & adopter lui-méme un comportement oppisteupour conserver son mandat.

! Stolowy, H. et autres, Audit financier et contraierne: L'apport de la loi Sarbanes-Oxley, Refraacaise
de gestion, France, 2003, p 134.

2 Stolowy, H., comptabilité créative, encyclopédéeacdmptabilité contrdle de gestion et audit, Fra@6e0,
p160

% Yoshimori, M., La gouvernance des entreprisesamod : les causes de son dysfonctionnement, Finance
Controle Stratégie, France, 1997, p 160

* Prat, C. et Hauret, D., L'indépendance percueatsliteur, Revue francaise de gestion, France 320012
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4. Différentes pratiques de la gouvernance d'entrepris

Les contextes dans lesquels s’exerce la gouverrdiantreprise sont différents d'un pays a
l'autre, ce qui explique les pratiques diversifi@eda gouvernance d'entreprise.

4.1.Le modeéle anglo-saxon (Etats Unis et royaumeij
Le contexte dans lequel s’exerce la gouvernanclaagonne est caractérisé par

- Le morcellement des actionnaires;

- Une distinction forte entre ces derniers et legdants;

- L’autonomie des acteurs privés par rapport a l'éans les financements des
entreprises (que les ressources proviennent despeses elles-mémes, des institutions
financiéres ou des marchés de titres).

- L’existence d’'un pouvoir judiciaire fort et indémant, capable de faire respecter ses
décisions.

Ce contexte « culturel » explique que cette gowsgea soit trés largement orientée vers la
défense des actionnaires (transparence de lI'acd@daxmation, mécanismes de contrble
indépendants des dirigeants de I'entreprise) etdersur I'existence de regles de droit dont la
mise en ceuvre est confiee au pouvoir judiciaire. daglre |égislatif, particulierement
ameéricain et anglais, offre une importante protecux actionnaires. Aux Etats Unis, cette
protection a été formulée, a titre d’exemple, plyesarbanes-oxleyct of 2002.

Le conseil d’administration est caractérisé damsnodéle dit « orienté marché » par une
structure moniste ou les fonctions de directiodeetontrdle ne sont pas sépafée®bijectif
primordial des administrateurs serait de défendseiritéréts des actionnaires en matiere de
création de la valeur.

Le marché boursier joue un réle important dans oeléie de gouvernance, grace a son
caractére actif ou les opérations de prise de @lensont considérées comme étant une
fonction centrale

En effet, le marché financier actif se charge d&la central de pourvoyeur des capitaux et
de régulatedt du fait que les droits de propriété et de cortgiint fréquemment échangés,
les prises de contréle et le marché des dirigepataissent comme les mécanismes de
gouvernance les plus adaptés dans ces pa&s plus, la dispersion de I'actionnariat entre u
nombre élevé d'actionnaires, fait que les mécarsstieecontréle direct par les actionnaires
pour contrdler d’'une maniére directe le dirigeantt®ventuellement faibles, ce qui justifie le
recours aux meécanismes spontané cités plus haut.

Lvéron, J. , Culture de gouvernance et développe(nerautre regard sur la gouvernance d'entreprise)
Afrique contemporaine, France, 2006, p 264

2 Genaivre, G., op.cit., p 49
% Omri, A., systémes de gouvernance et performaaseEdtreprises tunisiennd®evue francaise de gestion,
France, 2003, p86

* Richard, B. et Miellet, D., la dynamique du gowament d'entreprise, Editions d'Organisation, &&an
2003, P 36

® Bancel, F., la gouvernance des entreprises, édeapRrance, 1997, p 31.
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4.2. Le modéle de I'Europe continentale

Dans ces pays ou l'actionnariat est relativementeamtré, les marchés financiers sont peu
développés, ce qui conduit a priver les mécanigsiheds gouvernance d'entreprise spontanés
ou basés sur la main invisible du marché de leypomance, au profit des mécanismes
intentionnels basés sur le contréle effectif oedtidu conseil d'administration. La structure
moniste du conseil d'administration est sacrifié@fit de la structure dualiste du directoire
et du conseil de surveillance, ainsi, ces deuxténtiournissent une séparation entre les
fonctions de direction et de contréle. Les partexsales plus importants sont les employés et
les actionnaires qui sont trés bien représentés laoonseil de surveillance, c'est ainsi que
les salariés sont impliqués dans le processusiske gie décision et de controle.

Dans ce modele dit orientés réseaux, lI'entreprisstrpas considérée comme étant un
moyen pour créer de la valeur aux actionnaire® &dit plutbét considérée comme étant une
entité économique, fondée par des apports de éwg@arties prenantes dont elle doit garantir
la protection des leurs intéréts.

En plus du réle de financement des entrepriseshdesues ont un réle important dans le
controle (parfois présentes au conseil de survedlp du fait que dans ce modele il n'y a pas
de restriction interdisant les banques de détemies participations directes dans des
entreprises non financiéres.

Enfin et bien que les systemes soient différentgpBisieurs éléments, chacun présente des
avantages propres et des limites qui échappeuvijadtif de cette section.
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Section 4: La gouvernance d'entreprise: une appro@systémique

Cette section tente d'élargir le cadre d'analystadguvernance d'entreprise a travers une
nouvelle vision. Nous commencerons par la présentatiu systtme de gouvernance
complexe et multidimensionnel, qui se composerawhre sous-systemes. Nous allons en
suite expliquer la nouvelle vision de la gouverreadentreprise.

1. La gouvernance d'entreprise: un systeme complexe etultidimensionnel

Le mot systeme dérive du grec (systema) qui sigeifieemble organisé. Jacques Lesourne
le définit comme étant un ensemble d'éléments raiction dynamique L'existence du
systeme se traduit par des interrelations entre@aposants.

Un systeme est dit complexe lorsqu'il est impdedile le décrire en sa totalité et de prévoir
sa rétroaction ou son comportement.

De son coté, Pérez identifie trois groupes de caamps du systeme de gouvernance: les
structures, les procédures et les comportements. c@mposants définissent le mode de
fonctionnement de ce systéme a travers leur inieréc

= Les structures

D’une maniere générale, la structure fait appel fa¢on dont les éléments participants d'un
systéme sont organisés entre eux, afin de pernsettréonctionnement.

A noter que les structures mobilisées par le systéle gouvernance, varient selon les
spécificités de l'entreprise, en obéissant auxegxigs de son environnement interne ou
externe.

On peut distinguer deux catégories de structuresgu étre mobilisées par le systeme de
gouvernance d'entreprise:

- Les structures propres a l'entreprise: telles dassémblée générale, le conseil
d'administration, les comités qui se chargent défrents aspects tels que la
rémunération des managers.

- Les structures externes a l'entreprise: ce sonsthestures qui interviennent sur la
base d'un contrat et dans le cadre d’'une expextis#un conseil, ou interviennent a
travers des missions dans l'intérét général tgliesles autorités de régulation.

= Les procédures
Une procédure est une succession imposée de t@chakser face a une situation précise.

Les procédures sont également trés diverses, déménat formalisées dans des codes...,
(par exemple : le plan de compte, code de commeyce...

Les procédures peuvent porter sur tout élémentaatien, la collecte de données, ou méme
sur la modification d'une structure.

! Donnadieu, G. et autre, L'Approche systémiquequi# s'agit-il ?, AFSCET, France, 2003, p 3
2 pérez, R., op.cit., p 24
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Un systéme de gouvernance d'entreprise efficadeseqréoccuper de ses procédures, d'une
part, elles doivent étre explicitement définiesn@alement cette action s'inscrit dans le cadre
du contréle interne), d'autre part elles doiven¢ &ippliquées et respectées, l'efficacité doit
étre interrogée. Ces taches sont a la charge dtbmmterne.

= Les comportements

Les comportements constituent plutdét l'aspect rm& du systeme de gouvernance
d'entreprise, ces derniers peuvent étre décritsmmrtensemble des actions et réactions
(mouvements, modifications physiologiques, expoassierbale, etc.) d'un individu dans une
situation donnée.

Il s'agit de logiques comportementales baséesipalnent sur les valeurs et les capacités
cognitives des acteurs qui sont concernés parttastwres et les procédures, et qui sont
impliqués au sein et autour de I'institution.

Le systeme de gouvernance d'entreprise est aussplexe que multidimensionnel
(Bouzineb, K., 2011). Bower, sur la base des étdpgwocessus d'investissement propose de
distinguer trois niveaux de la gouvernance d'enisep

Le niveau corporatif : ou on approuve les choix de stratégies globakesn désigne les
formes structurelles nécessaires.

Le niveau intégrateur : ou on sélectionne les opportunités d’investissénies plus
prometteuses afin de les soumettre au niveau arodesign des sous structures et
procédures qui facilitent la planification et lepéoations, coordination des besoins des
différentes structures.

Le niveau initiateur : c'est a ce niveau que l'implantation et la miseoevre des plans
stratégiques est assurée.

Pour sa part, Mueller propose également troisanixele la gouvernance d'entrepfise

Niveau d'administration : il s’agit de la zone ou s’exercent les activitésfiducie nées de
la délégation des droits sous certaines conditinsage ou de durée, cette délégation est
soumise a une surveillance.

Niveau du management exécutif il s'agit de la zone ou s’exerce la direction t&gique
des activités de I'organisation, il s'agit du phagit niveau de prise de décision.

Niveau de management opérationnelil s’agit de la zone ou se manifestent I'implaitat
I'exécution, et la mise en ceuvre de la stratégie.

A noter que pour chaque niveau sont associéesedponsabilités et des attributions. I
existe des liens d'interdépendance entre ces nivgau sont largement influencés par
différents facteurs qu'ils soient internes ou exdsr

! Bouzinab. K, retour vers le futur : au-dela d’simple conception fiduciaire, la gouvernance d'eptise
comme un systeme complexe, cahier de recherche ANdStes, France, 2011, p16

2 Bouzinab, K., Idem, p 16



Chapitre 1: notions de gouvernance d’entreprise 34

Pour résumer, nous avons vu que le systéme de g@anee d'entreprise est un systéme
complexe composé de plusieurs éléments formels itutishnels et informels
comportementaux, qui a pour objectif la créationlalevaleur. Pour ce faire, ce systeme
complexe doit s’étendre a I'échelle de toute Feptise et inclure simultanément les
dimensions internes qui se déclinent de plusieur®anx, et externes découlant de
I'économie, la technologie et les obligations regataires, et finalement une dimension
humaine sous forme de valeurs et de normes, comroenfirma Charreaux en considérant
que l'avantage concurrentiel repose sur ses conese

2. Sous-systemes composant le systeme global de gonsece d'entreprise

Nous avons vu que le systeme de gouvernance gigsren’'est en réalité qu'un systeme
complexe et multidimensionnel. Charreaux considgme les modeles de gouvernance simple
centrés sur la protection des intéréts des actimmant évolué vers des systéemes plus
complexes faisant intervenir plusieurs parties gnées, et incluant des dimensions cognitives
pour la création de la valefir.

Le systéme de gouvernance se compose de trois sionera savoir: une dimension interne
s'étalant sur les trois niveaux de gouvernancs pitécédemment, une dimension externe qui
integre la technologie et I'économie, et enfin ditaension humaine, pour aboutir a quatre
sous systéemes comme l'illustre le schéma suivant :

! Naciri, A., traité de gouvernance corporativeoitigs et pratiques a travers le monde, Pressebldiedrsité
Laval, Canada, 2006, p 111

2 Naciri. A, Idem, p 111
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Figure 2: Les sous-systemes de la gouvernance diamrise.
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L 3

2.1. Sous- systeme de gouvernance technologiquegérationnelle

L'entreprise ne doit pas opérer sur la base dasteblogie obsoléte, elle doit étre en mesure
de capter les évolutions technologiques, afin daen&grer avec efficacité, cette derniére peut
étre appréciée soit en rapprochant le résultatdeédlaction avec le résultat prévu, soit d'un
point de vue économique, en envisageant le moingesi®urces possible pour aboutir au
résultat espéré. Sous I'hypothése qui stipuldaydécision efficace est une conséquence d'un
processus efficace, Il faut apprécier en plusrédsgltats, les processus qui les régissent.

Barney considére selon le concept des ressouraamrgiétence, la firme comme étant un
assemblage d’actifs et de ressources tangiblestarigibles spécifiqgues, de compétences et
capacités opérationnelles ou organisationnelldgitiinent imitables ou transférables et qui
peuvent étre transformées en un avantage comiitible et par conséquent apporter des
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performances supérieures ,bien que ces ressoumepas la méme importance, parmi eux,
il y'en a qui sont formelles et d'autres sont ikifes tel que le savoir faire cumtilé

Le conseil d’administration, est en charge d'idamtiet isoler les activités, procédés,
processus et compétences clés de création dedarygli constituent un avantage compétitif
en établissant urréférentiel de compétencégiu'il convient de les maintenir protégés.

Les membres du conseil d’administration ne sont gassés comprendre en détail les
techniques de la production, ni intervenir dangdstion des opérations ou dans les décisions
de routines (ce qui conduit & confondre dans cela@®uvernance avec le managenient)
mais ils convient de comprendre la logique orgditisaelle créatrice de la valeur de
I'entreprise et I'importance des activités clés mgrport aux activités qui peuvent étre sous-
traitées, il faut également s’assurer que ces tipasane courent aucun risque. Pour ce faire
les membres du conseil d'administration ne doipastcompter uniquement sur les rapports
qui leurs sont fournis par les managers. lls smentiellement appelés a envisager leurs
propres moyens de recherche et de compréhensianéme a travers l'aide des experts
externes.

2.2. Sous- systeme de gouvernance stratégique

Le sous-systeme de gouvernance stratégique parti siratégie globale et les objectifs
généraux de l'organisation, comme témoigne Boeittilbrsqu'il charge la gouvernance de
fixer les orientations stratégiques et d'évalusréssources et les résultats.

Il aide & apporter des réponses aux questions rge¥aquelles sont les menaces et les
opportunités? Quelles sont les forces et les &@bE? Quelles sont les orientations pertinentes
par rapport aux données de 'environnement?

Allaire et Firsirotu définissent quatre piliersrsilesquels repose l'exercice de la
gouvernance stratégicue

- La légitimité et la crédibilité des membres du coral d’administration : I'élément
clé réside dans leurs capacités cognitives, etesi administrateurs sont aptes a
comprendre les activités de l'entreprise ainsiapsefacteurs clés.

- Processus stratégique et planification: la maniére selon laquelle se font
I'approbation et la révision du processus de laifiation stratégique doit se placer
parmi les préoccupations du systeme.

! Ouedraogo, A., Alliances stratégiques dans les paydéveloppement, spécificité, management etitbomsl
de performance, IREC, Canda, 2003, pp 60, 63

2 Becuwe, A., Entreprises et Management: de I'exgmtation a l'institutionnalisation, I'harmattanaice,
2010, p 114

% Naciri, A., op.cit., p 57
* Callens, S., gouvernance: exercice de pouvditarihattan, France, 2009, p 93.

® Gueye A., gouvernance entrepreneuriale et modernisatésnEtatsEditions Le ManuscrjtFrance,2003,p 60

® Bouzineb, K., op.cit., p 21
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- La qualité des informations financiéres et stratégjues: étant source importante de
prise de décision le systeme doit s’assurer deiddit§ des informations comptables et
financiéres; et arbitrer les traitements comptabbiiscrétionnaires; revoir les
propositions d’investissement, de budgétisatiorurRae faire, un dispositif d'appui
composé des experts, commissaires aux comptesieasdiinternes...est a la
disposition des membres du conseil.

- La mise en place d’'un systeme équilibré de comperngm des dirigeants :s’assurer
que la compensation est reliée aux vrais indicegékgion de valeur.

A noter qu'afin d'atteindre son objectif de gouwagite, le conseil d'administration ne doit
surtout pas tomber sous le contrdle de la direttion

2.3. Sous- systeme de gouvernance fiduciaire, humaiet organisationnelle

Ce sous systeme traduit un souci de conformiggnet il a donc pour objectif de fournir
une assurance raisonnable que les regles et lemtains arrétées lors du conseil sont
comprises, remplies et respectées, et qu’ellesndigt convenablement aux exigences de
fiducie, il s'assure également de la procuratianrdeyens nécessaires.

Les aspects formels de la gouvernance prennetdutieur sens : processus de nomination
des dirigeants, mise en place des structures reémsscomme les comités d’'audit, de
nomination et rémunération, et autres comités jugEessaires a la bonne gouvernance de
I'entreprise. Cet aspect a fait I'objet de plusseécrits par les auteurs de la théorie de
'agence. En effet, une importance particulieret ditre accordée a la dimension humaine
chargée de la mise en ceuvre de la stratégie. Legaadministration doit s'impliquer pour
assurer le développement d'un capital humain ménee gernier représente un aspect
informel de 'organisation.

2.4. Sous-systeme de gouvernance institutionnelle

Le systéme de gouvernance institutionnelle a pdyectif de répondre a un besoin de
conformité externe a travers I'harmonisation degesices légitimes externes avec les
comportements internes des membres de I'organms&dielon la théorie de la contingence, la
structure de l'organisation est déterminée suil@tléments contingents qui caractérisent
I'environnement de I'entreprise avec lequel cetmidre doit s'adapterll convient donc de
considérer le systéme de gouvernance comme répenkentreprise aux caractéristiques de
son environnement externe. Il doit permettre decymer a l'entreprise les ressources
nécessaires, il doit permettre également de dimifege colts de transactions a travers le
renforcement de la relation de I'entreprise avecpsgties prenantes en instaurant un degré
satisfaisant de confiance. Cet aspect de la goameend'entreprise doit développer certaines
valeurs basées sur I'éthique et la Iégitimité gasand'un comportement légal et positif, et
veiller a leur respect.

! Naciri,A., op.cit., p 8

% Rouleau, L., théorie des organisations, pressdemigersité du Québec, Canada, 2007, p 51.
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Ces quatre sous systemes sont fortement interdépenndoour atteindre un systéeme de
gouvernance global complexe, ouvert et multidimam®l incluant simultanément les
dimensions économiques, sociales, politiques &tutisnnelles. Il s'étale sur tous les niveaux
de I'entreprise couvrant donc des activités d'tait@n stratégique, de supervision, de gestion
et d'évaluation, afin d'atteindre I'objectif dectéation de la valeur.

3. Evaluation du systeme de gouvernance d'entreprise

Si tout systeme doit faire I'objet d'une évaluatiensystéme de gouvernance d'entreprise
n'‘échappe pas a la regle. La mesure de l'efficaktitéystéme de gouvernance d'entreprise
demeure difficilement quantifiable, et ce en fooktdes différents paramétres a prendre en
considération, et a la difficulté d'obtenir des igaieurs de mesure de la performance
susceptible de mesurer une performance de natutenodale'.

En effet, depuis I'émergence du gouvernement éjgrnise dans les années 90, des cabinets
spécialisés en rating des systémes de gouvernamceéveloppé des méthodologies de
notation centrées exclusivement sur les pratigeda thonne gouvernance. On va tenter dans
ce qui suit de présenter brievement les criteresnai@tion de quelques agences. La
méthodologie exacte utilisée pour la notation épkaguix objectifs de la section.

3.1. Les criteres de rating de Standard & Poor's3&P)

S&P (Standard & Poor’'s) compte parmi les premg@ganismes ayant calculé un score de
gouvernance d'entreprise, dont l'indice est fondélas transparence et la bonne divulgation
des informatiorfs

Le résultat du diagnostic et de I'analyse du systém gouvernance de l'entreprise est le
«Corporate Governance Score », qui traduit l'opinde |'agence sur le systeme de
gouvernance adopté par l'entreprise, et plus gnéaat sur la facon dont il est appliqué. Ce
dernier couvre les interactions pouvant existerreente management, le conseil
d'administration, les actionnaires et les créasncier

S&P analyse quatre groupes d'éléments de la goanveerde I'entreprisé:

- la structure de la propriété : comprendre la composition de I'actionnariat etisdluence
sur la direction de I'entreprise d'une part, lésractions qui peuvent exister entre les filiales
et d'autres entités liées (prix de transfert, sobeas, avances...), d'autre part.

! Finet, A. et autres, op.cit., 2005, p 30

2 Guillon, B., méthodes thématiques pour la gedlies risques, I'harmattan, France, 2008, p 90

3 Guillon, B., Idem, p 91
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- Les relations et les droits des parties prenantede I'entreprise : ce theme doit étre
évalué en tenant compte de sa relation avec leémgsjuridique du pays dans lequel opére
I'entreprise.

- La transparence financiére et la divulgation de'information : il s'agit de divulguer les
informations sur le gouvernement d'entreprise gfie les parties concernées puissent avoir
une idée sur la situation financiere de l'entrepriBlus précisément, donner au marché les
informations nécessaires sur les opérations a agwiset sur la situation compétitive de
I'entreprise.

- Les procedures et la structure du conseil d'admistration : le conseil doit étre en
mesure de superviser de maniere indépendante datidin et, le cas échant, de mettre
effectivement en cause sa responsabilité.

3.2. Les criteres de rating de Moody’s

Selon Moody's, la qualité d'un systéme de gouvematientreprise dépend des cinq
éléments suivants :

- Le conseil d’administration, a la source des rafgpde gouvernement d'entreprise ;

- La politiqgue de réemunération des dirigeants etrdemsbres du conseil d'administration ;

- Ladivulgation de l'information, y compris les rapis financiers et les autres documents
qui concernent les investisseurs et les créangiers

- La structure du capital ;

- Les droits des actionnaires tels que le droit de ebles procédures de I'ordre du jour.

D'autres compagnies incluent I'éducation et le anivele culture du management, des
informations sur les parties prenantes et sur lapastement d’entreprise notamment les
problemes de responsabilité sociale.

Pérez (2003) propose quelques indicateurs de peaftze pour les systémes de
gouvernance orientés actionnaires:

- La creation de la valeur actionnariale:la mise au point des indicateurs de création de
la valeur ont fait I'objet de plusieurs proposisonotamment I'EVA (Valeur Ajoutée
Economique).

L’'EVA est égale a la différence entre le résultedbréomique apres imp6t obtenu et le
co(t moyen pondéré du capital et la MVA (MarketvaAdded) , a la valeur de marché
des capitaux investis (capitaux propres et detieanéieres) diminuée de la valeur
comptable de ces mémes capitaux. La MVA est enristproche du Q de Tobin qui est
égal au rapport de la valeur de marché des capiteastis a la valeur de remplacement
des actifs (approximée le plus souvent par la valemptable).

! Charreaux, G. et Desbriéres, P., gouvernance despeses : valeur partenariale contre valeur ac@éoiale,
finance controle stratégie, France, 1998, p58



Chapitre 1: notions de gouvernance d’entreprise 40

- Lajuste valeur

La juste valeur ou l&ir value est une méthode de valorisation de I'actif derbprise selon
laquelle les actifs sont évalués a leurs valewra® du marché a une période donnée, ce qui
permet une évaluation de I'entreprise et une afgtige de la richesse des actionnaires. Elle
s'apprécie également par les flux monétaires acttefuturs que l'entreprise est en mesure
d'engendrer par ses difféerentes activités, ilgeddent principalement des choix et des
projets d'investissement mis en place.

Mais en réalité, comme le souligne Charreaux (1,9@8)dans la mesure ou le processus de
création de la valeur fait intervenir plusieurstiga;, |la notion de valeur créée ne se réduit pas
a la seule transaction entre la firme et les antows, la définition d'une valeur créée dite «
valeur partenariale» semble nécessaire du faitllgs&accorde a la vision plurielle de la
firme, nceud contractuel.

Contrairement a I'approche financiere traditioneefielon laquelle la valeur créée est égale
a la rente recue par les actionnaires, la valexiepariale s’appuie sur une mesure globale de
la rente créée par la firme en relation avec |d&rénts stakeholderset non les seuls
actionnaires, elle peut étre calculée par la latuivante:

Valeur partenariale créée = revenus au colt d’dppité - somme des colts d’'opportunité

Cette valeur créée sera partagée entre les dife&r@arties en calculant la différence entre le
co(t d'opportunité et le colt explicite.

Dans le sens inverse, il y'a donc destruction dealaur pour une partie prenante lorsque le
co(t explicite est supérieur au colt d'opportuniitgaurai donc conflit d'intérét. La position
de force dans le partage de la valeur dépend dyane de I'état des différents marchés,
notamment des possibilités de sortie et d’autre, pi#r la capacité a prendre la parole des
différentsstakeholdersen fonction notamment des droits légaux qui sant garantis. Il y a
une liaison directe entre le systéme de gouverndfesgreprise et les comportements des
parties prenantes, dans la mesure ou le systeragmiée les possibilités de sortie et de prise
de parole ainsi que leurs co(ts respectifs

Pour résumer, le manager joue un réle décisif tapsocessus de création de valeur, il pese
de facon tres significative dans le choix des itigeements, et se charge de la gestion des
relations entre parties prenantes, c'est dans agtitpue que le systéme de gouvernance censé
encadrer le comportement du dirigeant aura un itrgaada création de la valeur.

4. Unerelecture cognitive du role des systémes de goumance d'entreprise

Dans la vision classique de la gouvernance d'emseebasée principalement sur la théorie
de l'agence, l'objet de tout systéme de gouvernahiestreprise est d'éviter que les
actionnaires et méme toutes les parties prenargegnt privés de la part de la valeur qui leur
revient, or, avant de se préoccuper du partagea delkur, il faut d'abord qu'il existe une

! Charreaux, G. et Desbriéres, P., op.cit., p 66
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valeur a partager, cette valeur ne se crée pae jgaul controle et discipline, cette valeur est
du ressort d'un long processus basé sur des ssanaes et des compétences, sur la
coopération et la coordination, ceci peut étresi#ré comme un certaisavoir faire
permettant de réaliser des biens et services avgxixi et une qualité compétitifs. Ceci a la
capacité de produire un avantage concurrentiglider

L'une des limites de la vision disciplinaire dutsyse de gouvernance d'entreprise réside
dans le fait qu'elle néglige souvent l'origine dpportunités de création de la valeur d'ou la
nécessité d'une vision cognitive. En effet le cordadministration en tant que mécanisme
influence Il'action du dirigeant et la conditionke, qui aura par conséquent un impact sur la
création de la valeur, ses jugements et ses dacisimt tributaires des compétences
spécifigues des administrateurs, la question quase et est ce que ces derniers sont en
mesure de comprendre la vision stratégique proppaéde manager, supposé I'expert du
métier, puis de contribuer a son émergence. Larwvidisciplinaire s'intéresse et se préoccupe
souvent des problemes liés a l'asymétrie d'infdomator le manager du fait de ses
compétences et ses connaissances en matiere diopigsr a saisir afin de procurer a la firme
un avantage concurrentiel donne un nouveau dédiysigme de gouvernance d'entreprise: ce
dernier doit se préoccuper également des asymeéiemnnaissances (Wirtz 2008). Le role
du conseil d'administration dans ce contexte dépkessdle disciplinaire, il devient ainsi un
lieu d'échange des connaissances et d'appremtissag

En effet, on peut imaginer que méme deux persoagast le méme objectif et situés au
méme niveau d'information, peuvent se retrouverosges en matieres des meilleurs choix
stratégiques a arréter, non pas car leurs intéi@esgent ou que l'information n'a pas été
distribuée d'une fagon équitable, mais parce quedinplement, ces informations n'ont pas
été lues de la méme facon. Ce conflit n'est pas @éapliqué par l'opportunisme des acteurs
comme le suppose la vision disciplinaire, il esit@ d'une origine cognitive

Les autres acteurs impliqués dans la gouvernakcgreprise peuvent aussi contribuer a
I'émergence des opportunités de création de vasaiir,directement par leurs apports en
éléments complémentaire soit indirectement a tealeurs questions critiques. Mais en
réalité ce transfert de connaissances qui fait lguereprise n'est pas qu'un seul nceud de
contrats mais un réceptacle de connaissancest pae facilement réalisable, et peut parfois
étre susceptible de contribuer a la destructiolad@leur en cas d'incompréhension.

Si la vision disciplinaire du systéme de gouvereadentreprise basée sur la théorie définit
un co(t correspondant au colt de l'agence, de Baapa vision cognitive est également
associé un co(t qualifié de colt cognitif. Ce ceét engagé pour permettre a la firme

L Wirtz, P., les meilleures pratiques de la gouaaoe d’entreprise, la Découverte, France, 200g, P 9
2 Wirtz, P., op.cit., p101
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d'acquérir les connaissances et les compétencessa#®s dans leur interaction avec les
parties prenantes. Le co(t résiduel correspondpartadincompréhension qui substste

Dans ce contexte le conseil d'administration eniqudier se retrouve face a un nouveau
challenge, il doit envisager toutes les soluti@t®nnelles permettant la réduction des colts
cognitifs, ainsi un nouveau critere d'efficacité danseil d'administration en plus de
I'indépendance des administrateurs émerge, c'es$ leompétences et leurs capacités a
intégrer une dimension "conseil" et de faire du sein d'administration un vrai lieu

d'apprentissage ou les problemes liés aux asymdtiiformations et de connaissances sont
résolus.

Enfin la vision cognitive n'est pas une substitutie la vision disciplinaire mais plutot
complémentaire. Le systéme de la gouvernance éfeige pour étre plus performant doit
inclure simultanément les deux approches en adsutare bonne combinaison et un bon
dosage.

Y Wirtz, P., Idem, p195
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Conclusion

Au terme de ce chapitre, il convient de rappeleg tpugouvernance d'entreprise est une
notion complexe, qui a fait I'objet d’'une multitude recherches.

Méme si le fondement du probleme a été exprimédpgam Smith en 1776, la majorité des
théoriciens attribue le fondement théorique de davgrnance d'entreprise aux travaux de
Berle et Means, dans leur débat sur les incidemia déparation des fonctions de propriété et
de gestion de la firme. D’autres auteurs, considele@ théorie de I'agence, la théorie des
colts de transactions et la théorie des partieraptes comme théories de base ayant
contribué a I'évolution des réflexions en la matier

Son objectif global est la protection des droitsalges les parties concernées par le devenir
de l'entreprise et ayant droit dans cette derniogamment les actionnaires. Elle doit tenir
compte du mode de fonctionnement de I'entreprise fedigner sur les objectifs qui lui sont
assignes.

Pour atteindre cet objectif, il existe une muttdude mécanismes a la disposition des

entreprises, certains sont spontanés et d’autres istentionnels. Chaque mécanisme se
rattache a une approche spécifique de la gouveendrentreprise et n'est efficace que
lorsque les conditions nécessaires se réunissaatl@avironnement de I'entreprise.

L'objet de la gouvernance d’entreprise ne doit gafimiter au seul conflit potentiel entre le
propriétaire et le manager. Le systéeme de gouveendait inclure plusieurs éléments formels
et informels. Il doit s’étendre a I'échelle de tmu'entreprise en incluant les dimensions
internes qui se déclinent de plusieurs niveauxad@re, les dimensions externes découlant
de l'environnement externe, et finalement une disien humaine, faisant ainsi de ce
systeme un systeme complexe et multidimensionnel.

La vision classique disciplinaire de la gouvernadeatreprise se retrouve complétée par la
nouvelle vision cognitive. Cette derniére ajouteautre défi au systeme de gouvernance
d’entreprise : il doit comprendre les origines devhleur créée qui est le résultat d'un long
processus basé sur des connaissances et des enoagéaisant de I'entreprise un réceptacle
de connaissances. Il doit se préoccuper en pluasimétrie d’information, de I'asymétrie
des connaissances source probable de destructiarveleur. Cette vision a mis en évidence
I'existence de certains codts qualifies de coldgndifs. Le systéeme de gouvernance
d’entreprise doit envisager toutes les solutiotismaelles afin de réduire ces codts.

L’'importance accrue qu’'a connue la gouvernance ttpnise la mise au centre des
préoccupations des recherches, cette importanatuegprincipalement aux divers scandales
financiers répétitifs qui ont affecté des grandeseprises réputées, traduisant des lacunes et
des mauvaises pratiques de gouvernance.

L’'une des réactions qui nous intéresse directemans cette recherche est la $@irbanes-
Oxley (SOX). Dans le but d'instituer une nouvelle gounarce plus transparente et plus
efficace, cette loi a défini de nouvelles normegdeavernance par la définition de nouvelles
responsabilités et obligations notamment en matiéreontrdle interne.
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Cela nous incite & examiner dans le second chdpsgréifférents aspects liés au contrdle
interne afin de comprendre sa contribution dangdavernance d’entreprise, ainsi que le
contenu de cette loi notamment les nouvelles ofitiga en matiére de contrdle interne.

Pour conclure, la gouvernance d'entreprise estestuiée a la crise économique. L'histoire
de la gouvernance d'entreprise montre que suite@ue scandale ou crise, une réaction de la
part des législateurs est observée (exemple: la &EA929 et SOX en 2002), quoique
presque personne n’'a accuse la gouvernance desirepite a la crise mondiale en 2008. En
réalité, la gouvernance d’entreprise est susceptifdccusations par toutes ses approches
stakeholdersou shareholders Ce constat est argumenté par le fait que degmiges ont
cessé leurs activités, des actionnaires ont pexais linvestissements, des salariés ont perdu
leurs postes, des créanciers n'ont pas recouvi®detances...
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Chapitre 2: Le contréle interne: un mécanisme de lagouvernance
d'entreprise

Les entreprises, et dans le cadre normal de lenctitmnement, se retrouvent face a
I'incertain. Cet incertain peut bien étre a la foiee source d'opportunité et un facteur de
risque. L'aptitude a saisir des opportunités g'indans le processus stratégique. En revanche,
I'incertain en tant que facteur de risque pourdageprises justifie la place du contrble
interne.

L'existence de conflits au sein d'une entreprisgapb essentiellement de l'incertain, des
risques liés au fonctionnement, de l'asymétriel'idéormation, de la manipulation de
l'information comptable et du reproting, fragiliteles objectifs fixés par I'entreprise. Il
devient dés lors impératif de mettre en place dspoditifs en mesure non seulement de
résoudre mais de prévenir.

Le contrble interne constitue a notre sens un mgeen susceptible de résoudre ces
dysfonctionnements de la gouvernance d'entrepesese en fiabilisant l'information, en
favorisant la divulgation en temps opportun de®rmitions pertinentes et en instaurant
I'équilibre de pouvoirs, en tant que processudus privilégié en matiere d'appréhension et
maitrise de risques auxquels est confrontée ligktile I'entreprise.

La loi Sarbanes-Oxley, méme si elle vient rajouteautre but, celui de la responsabilisation
des acteurs, semble confirmer ce constat lorsquielt le contréle interne au centre des
préoccupations de la gouvernance d'entreprise.

L’'objet de ce deuxieme chapitre est de proposetcolardle interne comme mécanisme
intentionnel de la gouvernance d'entreprise. llaesaractere informatif et comporte a cet
égard quatre sections :

La premiere section dégagera les concepts fondaomerge rapportant aux notions de
contrdle interne: sa définition, ses objectifs, j[s@iscipes et ses acteurs.

La deuxieme section traite l'audit interne, ce mratant un élément clé de la réussite du
systéme de contrble interne: par sa définition, méssions et objectifs, ses normes et sa
méthodologie dans I'amélioration du contrdle intern

La troisieme section tente d'exposer les difféetantributions du contréle interne dans la
gouvernance d'entreprise.

La quatrieme section tente d'examiner la loi SQ2§, causes, son contenu et ses nouvelles
obligations notamment en matiére de contréle imtern
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Section 1: Notions du contrble interne

Cette section vise a doter le lecteur des notiofisessaires du contréle interne. Nous
commencerons par la présentation de son historigaedéfinition, ses objectifs et ses
principes.

1. Historique de I'évolution du contrdle interne

Le contréle interne est un concept ancien maisgit@ comptable, dans la mesure ou il est
devenu nécessaire d'exercer un minimum de cordgrdlées états financiers des entreprises,
pour s'interroger sur la sincérité de la situafioanciére et d'éviter les erreurs et la fraude.
Des firmes comptables ayant un rble de vérificateinde contrble des bilans de ces
entreprises ont commenceé a apparaitre. Mais ené&tlavec l'augmentation de la taille de
I'entreprise et I'évolution du nombre de ses tretiaas, I'analyse de tous les comptes et toutes
les transactions est devenue une tache compliquiéeégessite des ressources considérables
notamment en matiére de temps et donc irréalistsemblerait donc plus logique de
s'interroger directement sur la fiabilité du preesqui a contribué a I'aboutissement des ces
bilans et états financiers. Il est clair que letplad de départ était que la fiabilité de
l'information dépend de la fiabilité du contrdleteme. La notion du contréle interne a été
donc dans un premier temps associée au processymatle, dans cet état d'esprit le contréle
interne a été défini de la maniére suivante :

"Le contrdle interne est I'organisation rationneleela comptabilité et du service comptable
visant & prévenir ou tout au moins a découvrir satesd les erreurs et les fraudés".

Cette définition réduit le périmétre du controléemme aux seuls aspects comptables en lui
assignant une fonction strictement comptable naitdi ses objectifs au tour de la détection des
erreurs et des fraudes. Le champ d'applicatiooothréle interne dans l'entreprise se trouve
tres réduit.

Mais cette conception du contrdle interne a fini @aoluer, suite au crash boursier de 1929,
il est apparu incontournable la régularisation deschés financiers d’ou la création de la
SEC (securities and exchange commissjoefte derniére et dans l'objectif de favoriser la
transparence de l'information financiere des sésiébtées, a défini de nouvelles normes et
lois en matiére de contenu et présentation des étatnciers, elle élargira le champ des
responsabilités non pas exclusivement aux seuld#egsions comptables mais également a
I'ensemble des intervenants dans les chaines mgataon.

Concretement, la notion de contréle interne réaérgie au-dela des fonctions comptables
et financieres qu'en 1949 suite a la définitiom est apparue par I'Institute of Internal
Auditors (IIA) ou il est fait référence au contrdlgerne, contréle qui comprend le plan de
I'organisation et toutes les méthodes et mesurepeunettent d’assurer la sauvegarde des
actifs de I'entreprise.

En 1958, grace aux publications du Committee onithugd Procedure (CAP), on pouvait
distinguer d'une part le contrdle comptable ayanir pbjectifs principaux la préservation des

! Siruguet, J. et Koestler, L., Le contrdle comjediancaire, édition Banque Editeur, 1998 , FraRc28
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actifs et la fiabilité des états financiers, eutta part le contréle administratif qui se charge
d’assurer la pertinence des processus opérationnels

Au sens premier du terme a savoir la vérificaties dnregistrements comptables est venue
se superposer sa signification seconde d'origigeasaxon qui fait référence a la maitrise de
l'organisation.

En 1973, le CAP propose des définitions des froegiedu contréle administratif et du
contrdle comptable, ainsi que les liens qui peuétrd identifiés entre controle comptable et
contréle administratif en expliquant comment cerai procédures et processus dédiés aux
contrbles comptables pouvaient servir les object&#fda direction et donc étre rattachés aux
contrdles administratifs, ce qui amene a dire gueohtréle interne ne peut étre apprécié qu'a
travers une vision globale et macro.

Le contrble interne toujours victime des événemetiis marché, subit une nouvelle
disposition en 1977 a travers le Foreign Corrupictces Act (FCPA), au regard de cette loi
qui vient confirmer l'importance du contréle inteynl n'est pas tolérable voire méme illégal
la non mise en place de dispositif de contrélerimgeadéquat, fournissant une assurance
relative que les transactions sont réalisées eoréd@vec le management, il a été définit a
cette époque ainsi par I'American Institute of @ied Public Accountants (1978): "le
contrdle interne est formé de plans d'organisagore toutes les méthodes et procédures
adoptées a l'intérieur d’'une entreprise pour pretéses actifs, contréler I'exactitude des
informations fournies par la comptabilité, acc®ike rendement et assurer I'application des
instructions de la Directioh

En 1985, et suite aux différentes débacles finaesigu'ont connu les Etats Unis, la
commission Treadway a été mise en place afin diftemles facteurs qui conduisaient a des
états financiers frauduleux, et de fournir des mam@andations. Dans son rapport la
commission affirmait que 50% des états financien@uduleux sont reprochables aux
déficiences des dispositifs de contréle internen Afassurer un suivi et un développement
des recommandations publiées dans le rapport Teagdle COSO a été créé, ce dernier
publie en 1992 ‘Internal Control-Integrated Framewaonnu également comme le COSO
Report.

Parallelement au développement de ces dispositfdJESA, d’autres pays ont développé le
contrdle interne : le Canada, le Royaume-Uni &rénce.

En 2002, et encore victime des scandales finaneigxsEtats Unis, le contrble interne se
trouve parmi les préoccupations du |égislateur araiér a travers la section 404 garbanes
oxley actsqu'on présentera ultérieurement.

! Siruguet, J. et Koestler, L.,0p.¢it29
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2. Définition du contrdle interne et élargissement dses objectifs
2.1.Définitions selon les principaux référentiels

Le contrOle interne s'est retrouvé ces derniéregem au centre des préoccupations des
recherches, effectuées aussi bien par des chesclmglépendants, que par des organisations
professionnelles. Plusieurs référentiels s'offemimatiere de contréle interne notamment le
référentiel COSO, COCO et 'AMF. Ces référentietsnportent certes de nombreux points
communs, quelques nuances et divergences.

Pour le COSQCommittee of Sponsoring Organizations of the Tregd@ommissiorgui
réunit les compétences de quelques professionedIdAl (Institute of Internal Auditors), de
qguelques cabinets d’audit externe et de grande®peistes américaines) : ke contrble
interne est un processus mis en ceuvre par le dofiseiministration, la hiérarchie et le
personnel d’'une organisation, destiné a fournir uagsurance raisonnable quant a la
réalisation des objectifs entrant dans les catég®msuivantes

» realisation et optimisation des opérations ;
» fiabilité des informations financieres ;
. conformité aux lois et aux réglementations en wigLte»

le référentielcanadiercOCO(Criteria of Control Committee appréhende le contréle interne
comme étant I'ensemble des éléments d'une organisation (y cismps ressources, les
systémes, les processus, la culture, la structetrdes taches) qui collectivement aident les
gens a réaliser les objectifs de I'organisation &t partie des trois catégories suivantes :

+ efficacité et efficience du fonctionnement
+ fiabilité de I'information interne et externe
. conformité aux lois, aux réglements et aux polisjinterned'.

En 2006, I'AMF (autorité des marchés financier$-eamce) a proposé la définition suivante:
“le contrdle interne est un dispositif de la soéjédéfini et mis en oceuvre sous sa
responsabilité, et qui vise a assurer :

* la conformité aux lois et réeglements ;

» ['application des instructions et des orientatidinges par la Direction Générale ou le
Directoire;

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

« lafiabilité des informations financiérg.

L’entreprise accorde ainsi au contrdle internedie e contribution a la maitrise de ses
activités, a l'efficacité de ses opérations eudlisation efficiente de ses ressources.

YIFACI, La pratique du contréle interne (COSO repdEdition d’organisation, France, 2004, p 14
2 Bertin, E., Audit interne : enjeux et pratiquel§rternational , édition d’Organisation, Franc®(, p 56

¥ AMF, le dispositif de contrdle interne : cadrerdé&rence, France, 2007, p 9
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2.2. Les principaux objectifs

A l'origine, le contrdle interne avait un objeqtifirement comptable qui consistait a prévoir
une organisation comptable, en mesure de satiséairbesoin d'enregistrement fidele des
opérations vécues par l'entreprise dans la comipéabBelon les définitions présentées dans
le point précédent, il est évident que les objectifi contréle interne sont plus larges et
complexes. D'une fagon générale, il doit permattessurer la continuité de l'entreprise a
travers la maitrise des risques que cette deraifn@nte lors de I'exercice de ses activités. Cet
objectif global peut étre décliné en objectifs alters suivants:

- Objectifs opérationnels

Les objectifs opérationnels font appel a la rétibsaet I'optimisation des opérations
permettant a l'entreprise d'atteindre sa raisotred'€e systeme de contrdle interne doit
fournir une assurance raisonnable que ces opésatsmmt effectuées avec efficacité
notamment en matiere de ressources (que se smitnafionnelles, humaines, structurales...),
et se traduisent par I'amélioration des performaretel’augmentation de la rentabilité des
investissements. Le systeme de contrble intern¢ également assurer la sécurité du
patrimoine matériel et immatériel de I'entreprisatee tous types de risque (vol, gaspillage,
fraude, mauvaise utilisation...).

Il doit étre en mesure de détecter et tenir laanadie informée en temps utile d’événements
externes ou internes pouvant avoir un impact swalzacité d’atteindre les objectifs fixés.
C’est le role de I'analyse périodique des risqukssjaelle toute entreprise est soumise.

- Objectifs de reportings

La gestion de l'entreprise est basée sur des iatoyns de qualité qui sont diffusées en
interne a tous les niveaux de l'entreprise, et>drriee aux ayants droit. Le dispositif de
contréle interne doit garantir la qualité de I'inftation et permettre une prise de décision a
partir d’'informations fiables, en temps utile eeawn co(t raisonnable.

bY

Au regard de son importance, une attention paidieilest accordée a l'information
financiére,et donc le terme «Fiabilité» utilisé implique g@s lcomptes soient réguliers et
sincéres en traduisant l'image fidele et quilesbpréparés conformément aux principes
comptables et a la réglementation en vigueur

- Objectif de conformité

Le systeme de contrdle interne doit se chargesulasle respect des différentes directives
en vigueur émanant de I'extérieur, et qui peuventraduire par des lois et réglementations
(Iégislatives, fiscale...) et méme par des normesmanquements peuvent avoir de lourdes
conséquences sur le plan financier, pénal et diplatation.

Le systeme de contrdle interne doit également asdarrespect des directives internes
provenant de la direction générale.
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A ces trois catégories d'objectifs, et suite qupoat COSO 2, s'ajoute un nouvel objectif au
systéme de contrdle interne: c'est un objectiftégigue selon lequel ce systéeme doit se
charger de la maitrise des risques liés a la giimtée I'entreprisé.

Il convient de préciser que ces objectifs sonthlakpour tout type d'organisation méme si
la réalisation de ces objectifs varie d'une orgdioa a une autre, naturellement plus visibles
dans les grandes entreprises.

Figure 3: Les objectifs du systeme de contrble intee

Stratégie
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4 N

Conformité:
Opérations:
Respect de toutes les
dispositions réglementaires Les objectifs du Utilisation efficace des
internes ou externes tréle int ressources, performance e
controle interne sauvegarde du patrimoine
Respect des normes en

!/igueur /

!

Reporting:

Fiabilité des informations
internes et externes financiére
et non financiéres

Source: adapté par le chercheur et inspiré de WABAILA, E., p 93.

3. Principes fondamentaux d'un bon contréle interne

En consolidant les essentiels référentiels en taemea un bon systéme de contrble interne
apparait fondamentalement caractérisé par :

- Des principes fondamentaux d’organisation ;
- Une évaluation des risques ;
- Des méthodes et procédures ;

- Une fonction d’audit interne.

! Wa Mandzila, E., op.cit., p 92.
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3.1. Principes fondamentaux d’organisation

Ces principes contribuent a I'existence d’'un enviement favorable qui servira de base
pour la mise en place d’'un contréle interne fiablg'agit de réunir en interne les capacités et
moyens qui vont créer les conditions favorables prise en compte d’'une juste appréciation
des risque's

Ces principes reposent essentiellement sur :

L'existence d'une politique et des objectifs clainment définis: la politique de
I'entreprise doit étre clairement définie et sambiguité, chacun des intervenants sait ce
gu'il doit faire et pourquoi il le fait.

Il faut également définir des objectifs non seuletraairs, mais réalistes et réalisables,
ainsi que l'allocation des ressources nécessaleegéalisation de ces objecfifs

L’'existence d’une organisation claire et reconnue I'organisation doit refléter la
politique. l'entreprise doit disposer d’'une cemti structure, dont la direction
s’emploiera a la faire connaitre a tous les memibed&®ntreprise par des notes écrites.

Le plan d’organisation doit au moins comprendreplagits suivants :

Définition des objectifs permanents de I'entreprise

Organigramme de I'ensemble de I'entreprise et, étilkl des secteurs, indiquant les
liaisons hiérarchiques et fonctionnelles entredigsrses activités ;

Définition des responsabilités pour chaque activité

Description des postes indiquant I'étendue desoresabilités de chaque individu.

Selon Sardi (2002), une importance particulieret ddfe accordée a l'organisation du

contrdle : en effet, de nombreux acteurs et disfisieront impliqués dans le processus de
contréle dans la cohérence est une condition céefié, ce qui fait du contréle interne

I'affaire de tous.

On peut distinguer quatre niveaux de controle mger

Le contrble du premier niveau: I'employé impliquensl le processus opérationnel a la
responsabilité de s'assurer que les opérationsaquaitées sont conformes aux regles en
vigueurs.

Le contrble du deuxiéme niveau: il s'agit des dias effectués par le superviseur
hiérarchique ou la personne qui centralise et galas opérations au quotidien, pour
s'assurer de la régularité et la validation desaijmis.

Le contréle du troisieme niveau: il s'agit de vérifsuivant une périodicité adaptée, la
régularité et la conformité des opérations effeetugar une entité, ou le suivi d'un type
particulier de risque. Ces controles sont effecpasdes contréleurs ou auditeurs ayant
une autorité limitée a une activite.

! Renard, J., Théorie et pratique de I'audit inteéution d’Organisation, France, 2010, P 151

2 Siruguet,J. et autres, le contréle interne baactita fraude, Dunod, France, 2006, p 97
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- Le contrdle du troisieme niveau: ou le sommet daréte interne, intervient partout ou il
existe un risque, il s'assure notamment de l'efii€ades trois niveaux de contrdle
précédents. Il est assuré par l'audit interneasd'ipspection générale.

* Un personnel qualifié: les moyens techniques ne sont rien sans |'org@mishumaine
et les hommes qui vont la vivtePour déterminer donc les moyens humains adaptés a
I'entreprise, il ne suffit pas d’évaluer les efiéctnécessaires a I'exécution du travall,
mais il faut encore s'interroger sur la qualifioatiprofessionnelle du personnel, ainsi
une politique d'adéquation des personnes aux postepés demeure indispensable

» L'existence des valeurs éthiquesc'est la ou les codes de conduite, les reglelsigiet
et les normes déontologiques trouvent leurs séhenhéteté des personnes et I'éthique
au sein de l'entreprise constituent des facteuteroinants dans l'appréciation de
'environnement du contrdle interne. L’implicati@u management est prépondérante
dans l'instauration d’'une éthique d’entreprise.

« Une forte implication des organes délibérants et écutifs:* l'implication des organes
dirigeants est une condition essentielle pour un bgsteme de contrble interne, le
conseil d'administration approuve les politiquesskatégies en matiére de controle
interne, et s'assure de leurs mises en place pairdation Générale. Bien entendu que
l'efficacité des ces politiques en matiere de systéle contrdle interne repose sur la
bonne compréhension des activités et des risquesiars.

La direction générale doit mettre en ceuvre lestinoks approuvées par le conseil
d'administration et obtient I'assurance de leutiegoon.

Sardi souligne une responsabilité conjointe deslees organes, qui est de promouvoir
une culture de contréle a travers toute I'entrepeis mettant en place a tous les niveaux
nécessaires des moyens de sensibilisation, de tionret de documentation.

3.2. Une évaluation et surveillance des risques

Toute entreprise est soumise a des risques : dgses propres au fonctionnement de
I'organisation et des risques spécifiques a chamtieité. C’est pour faire échec aux risques
inacceptables que I'entreprise met en place dgmosiiEfs de contrble interne, mais encore
faut-il chercher a les identifier pour bien les &mper.

A cet effet, I'entreprise se doit d’identifier e¥daluer les risques encourus, tant internes
gu’externes, tant au niveau global qu’au niveacttlue activité, pour espérer construire un
contrdle interne de bonne qualité, car on ne peétiepdre mettre en place des dispositifs
adéquats si on ne connait pas ou mal les risquegials il convient de faire face.

Une fois ces risques identifiés et évalués, il oamdrait de les surveiller pour s'assurer que
suite aux changement de I'environnement internexderne ou a I'évolution des techniques
d'analyse, ne sont pas apparus des nouveaux ri§ogresxemple dans le cas d'un nouveau

! sardi, A., audit et contréle interne bancairetiéds AFGES, France, 2002, p52.
2 Siruguet, J. et autres, op.cit., p 97
% sardi, A., Idem, p 78.
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produit), ou que les procédures de contrble meesplace pour limiter a défaut de
supprimer les risques déja identifiés, sont tolgafficaces.

L'évaluation et la surveillance des risques doiv&@inscrire dans une fonction permanente
qui s'imbrique dans les procédures formalisée&eduadprise.

3.3. Méthodes et procédures

L'efficacité du systéme de contréle interne repégalement sur la mise en place de
procédures de sécurité ou de contrdle contribudatcduverture des risques encourus. Ces
procédures sont essentiellement les suivants :

e Séparation des fonctions :l'organisation doit étre concue de sorte que nuloi¢
exercer simultanément plus d’'une des fonctions nmpatibles. Renard identifie cing
fonctions:

- La fonction de décisio(décideur autorisant ou approuvant);

- Lafonction d’enregistrement : c’est la fonctiomuatable par laquelle toute opération
fait I'objet d’une écriture;

- Lafonction financiéere : c’est I'acte de paiementde recette;

- La fonction de détention : les titulaires de ladibon de détention sont ceux qui
détiennent et conservent des biens;

- La fonction de contréle : le mot « contrbéle » esteintendu au sens de veérification et
de supervision.

Le strict respect du principe de séparation destioms incompatibles est en lui méme, une
premiere mesure de contrble interne. En effet,’@msénce d'une séparation les pertes, les
erreurs et les transactions non autorisées pe@snicachées, ce qui conduit I'entreprise a
courir un risque lié a la complicité voir méme isgue de fraude.

Cette séparation peut étre efficace grace a sonleleffet:

- Un effet préventif: tout agent tenté de mener wt®@a non conforme aux regles en
vigueur, sait que ces opérations (au minimum lelt@sde ses opérations) seront
revues et analysées par une autre personne.

- Effet défectif: une action non conforme sera déwcet signalée par une autre
personne.

Dans le cas ou la séparation de tache est diffigiie applicable, suite au nombre réduit de
personnel, il est préconisé de mettre en place ystémme de rotation des tache et des
personnes, créant une sort de polyvalence.

« Existence de délégations formalisées et appropriéed partir d’'une certaine taille, les
dirigeants doivent nécessairement déléguer uneaepde leurs pouvoirs a d’autres
personnes, qui a leur tour peuvent se trouver dlabBgation de subdéléguer leurs
pouvoirs.

! Siruguet,J. et autres , op.cit., p 65
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La qualité du systeme de délégation constitue é@menht clé du systéeme de contrdle interne.
Il s’apprécie en fonction de plusieurs éléments :

Formalisation des délégations;
L’approbation des subdélégations par le niveaurseynré
Le respect du principe de séparation des fonctions.

Activités de contrdle permanant et de supervisianle contrdle quotidien des
opérations permet de s'assurer que les opératmrieffectuées suivant les procédures
en vigueur et s'inscrivent dans une perspectivaéadisation des objectifs fixés, et
gu'elles sont comptabilisées correctement dangsterme d'information comptable. Pour
étre efficace, le controle doit étreiblé, réel et justifié. A notre sens, le cotgrdoit
egalement étre décrit et formalisé.

Une supervision adaptée doit étre assurée paesponsables quel que soit leur niveau
sur leurs subordonnés, justifiée par la nécessitgndtroler le pouvoir délégué.

Des manuels de procédurede manuel de procédures est un outil de travaildgit
présenter de maniére simple et compléte les t&ehkes opérations de I'organisation :
c'est la mise en ouvre des objectifs fixés pairkection générale. Il permet des gains de
temps lors de la formation de nouveaux employés, @mnomies réalisées par la
réduction des erreurs, il permet également deoresgbiliser le personnel et servira de
base lors de la vérification de la conformité.

Pour étre efficaces, les manuels de procédureuioétre clairs, précis, complets dans
leur contenu et mis a la disposition effective desisateurs. lls doivent étre
régulierement mis a jour suite aux différents clesmgnts pouvant avoir un impact sur
leur contenu. La direction générale doit s'asstedeur application effective.

Description des traitements informatiques et des tjciels : le réle essentiel de
linformatique, accentué par la mise en place dgiclels intégrés, confére a cette
technique un rble particulierement important. Lasalgtion des traitements
informatiques et des logiciels conditionne en didtansparence de ces processus.

Un systeme comptable fiablela comptabilité constitue un passage obligatoireodie
événement économique. Le systeme de contrble etam peut étre efficace que
lorsqu'il est appuyé par un systeme comptablediabperformant de I'entreprise, apte a
traduire I'image fidele par le respect des norneesptables en vigueur.

Protection physique :Certains documents ou matériels sensibles doiteatprotéges.
C'est le cas, par exemple des chéquiers, de lasezaides immobilisations, des
informations financieres, ...etc. |l convient don@eaoient mises en place les régles de

! sardi, A., op.cit., P 79.



Chapitre 2: le contrdle interne: un mécanismeadgouvernance d'entreprise 56

protections appropriées : rangement des valeurs das coffres, fermeture a clé des
salles contenant du matériel susceptible d'étré,\alrveillance des stocks, etc.

* Autocontrole : [l'organisation génere par elle méme des points cdatrdle,
indépendamment de toute intervention extérieurggega I'existence de recoupements,
de contréles réciproques des taches, des contnitematiques, etc. Les anomalies sont
ainsi mises automatiquement en évidence lors dealasation des taches ultérieures.

» Piste d'audit : sur le plan comptable, c’'est la possibilité de gatar aux pieces
justificatives a partir d’'un compte donné. Dans demaine du contrdle interne,
I'existence de la piste d’audit repose sur la okt de valider une information ou une
opération en remontant a la source. Elle impligwcdun enregistrement, une
formalisation, une numeérotation des piéces et efasgt rendant accessible et vérifiable
cette opération ou cette information.

» Systéme d'information performant et sécurisé:le systeme d'information couvre
I'ensemble des informations internes et externéssd la gestion de I'entreprise, il doit
étre en mesure d'assurer la fiabilité et la didmbt@d de l'information nécessaire a la
prise de décision.

3.4. Une entité d'audit interne

L'audit interne constitue un élément primordial kquel repose l'efficacité du systéeme de
contréle interne. Il s'agit en effet d'une fonctiodépendante de I'entreprise dont la finalité
est de vérifier I'existence, l'efficacité et I'efince des systemes de contrdle interne mis en
place. Ces derniers étant la matiere nourrissdonletion d'audit interne.

Cette fonction sera examinée dans la section sigvan

4. Les acteurs du contrble interne

Le controle interne étant l'affaire de tous, impégque chaque collaborateur au sein de
I'entreprise contribue dans une certaine mesursopeelle au contréle interne. Le réle de
chacun comporte cependant un niveau de responéadilid’implication différent comme
nous pouvons le voir ci-apres.

* Le Conseil d’Administration: son réle vis-a-vis du systeme de contréle inteste

- De comprendre les risques encourus et approuvéimgss proposees par la direction
génerale;

- De s'assurer que la direction générale maintierstysteme de contrdle interne adéquat
en mesure de d'identifier, évaluer et gérer kxgues afin d'atteindre les objectifs fixes;

- De procéder aux arbitrages, approuver et validerplaitiques de l'organisation en
matiére de contrdle;

- D'examiner les résultats de contrdle a traversimésrmations transmises par la
direction générale et validées par I'audit interne;

- De favoriser I'environnement de contrdle;

- De superviser les communications externes;
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+ La Direction Générale

La direction générale ou le management est direatemesponsable de I'ensemble des
activités de l'organisation, y compris de son systéale contrdle interne. Pour cela, elle doit
s’assurer de I'existence d’'un environnement derétmfpositif et donner 'exemple par des
principes de conduite influencant les facteurs arait a I'environnement de controle.

* L’audit interne

L'audit interne a la responsabilité de la mise kg d'une charte d'audit afin d’évaluer le
fonctionnement du systéme de contrOle interne etfailee toutes préconisations pour
I'améliorer, dans le champ couvert par ses missioagime le souligne les normes d'audit
interne de I'lIA.

Pour 'AMF, l'audit interne sensibilise et formebliaellement I'encadrement au controle
interne mais n'est pas directement impliqué dansnise en place et la mise en ceuvre
quotidienne du dispositif. Le responsable de I'audierne rend compte a la Direction
Générale a travers le rapport d'audit des pringip@gultats constatés et recommandations
formulées.

* Le personnel de la société

Pour le COSO et dans une certaine mesure, le ¢emttérne reléve de la responsabilité de
tous les membres du personnel et doit donc étraione@, de facon explicite ou implicite,
dans la description de poste de chague employéohgble interne est I'affaire de tous et les
réles et responsabilités de I'ensemble des memiwepersonnel doivent étre clairement
définis et efficacement communiqués.

Pour 'AMF, Chaque collaborateur concerné devnaitirala connaissance et 'information
nécessaires pour établir, faire fonctionner et ailler le dispositif de contrdle interne, au
regard des objectifs qui lui ont été assignés. tdegas des responsables opérationnels en
prise directe avec le dispositif de contréle ineemais aussi des contrdleurs internes et des
cadres financiers qui doivent jouer un role impatrde pilotage et de controle.
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Section 2: L'audit interne: un élément clé du contdle interne

Comme indiqué précédemment, l'efficacité du syst@&teecontrble interne repose sur
certains criteres, notamment l'existence d'unetimmal'audit interne efficace, a charge de
cette derniere d'assurer un suivi permanant, uaki@on et une ameélioration du systeme de
contrdle interne, afin de lui permettre d'atteinti® objectifs pour lesquels il a été concu et
mis en place. Nous essayerons dans cette seleiprésenter cette fonction commencant par
son historique, ses définition, ses missions, &h e méthodologie d'évaluation du contrdle
interne.

1. Définition de I'audit interne

Avant d'aboutir a la définition d'audit interne lat présentation de ses missions, cette
recherche propose de passer en revue ['historigle maissance de la fonction et les théories
de base justifiant sa création.

1.1. La naissance et le développement de l'auditt@rne

La fonction d’audit interne est une fonction relathent récente puisque son apparition
remonte & la crise économique de 1929 aux Etats-UBuite au crash boursier des années
30" et dans une perspective d'éviter la répéticmsedcrise pareille, le Iégislateur américain a
éenoncé l'obligation aux entreprises cotées en bodesfaire certifier leurs comptes et états
financiers par un auditeur externe. Ces entrepigesont retrouvées dans l'obligation de
recourir aux services des cabinets d'audit exteonganismes indépendants ayant pour
mission la certification des comptes, bilans etsétimanciers. Ces auditeurs externes n'étant
pas tous présents a l'entreprise a plein tempsiatgvse livrer a de nombreuses taches
préparatoires pour assurer leur certification :emaires de toute nature, analyses des
comptes, sondages divers et variés, etc.

Ces entreprises qui cherchaient activement a @delrs charges a travers la réduction des
taches et des charges de travail des auditeunegtent naturellement proposé que certaines
des ces taches préparatoire soient assumées parsennel de I'entreprise. Les cabinets
d’audit externe valident cette proposition, sousdition d’'une certaine supervision. Les
entreprises réussissent a alléger leurs charges.

La premiere apparition des auditeurs internes était caractérisée par une sorte de sous-
traitance en faveurs des auditeurs externes. h$ des auditeurs puisqu'ils réalisent des
travaux d'audit sans toute fois avoir la possiitittmettre une opinion, ils sont internes car
ce sont des salariés de I'entreprise.

Méme lorsque la crise est passée, ces auditet@m@s qui ont cumulé un savoir-faire en
matiere d'outils, méthodologie d'audit et de Giediion de comptes, sont encore utiles pour
la direction de I'entreprise. L'objectif de soumtance accordé a ces auditeurs internes est
venue se superposer sa nouvelle dimension. Sorctibbjsormais, est de rassurer la
direction générale quant a la certificatotun bilan et du compte de résultat, a partir de deux
notions fondamentales : la régularité et la sit€édes comptes annuels. Il s'agit

! Renard, J., op.cit., p 35
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principalement de réaliser un audit financier. P41, ces auditeurs internes se sont réunis
pour créer I'llA(The Institute Of Internal Auditorsjjui a joué par la suite un réle important
dans le développement et la normalisation de ftanitdirne.

Expliqué principalement par I'image de rigueuriguéhicule, des risques qu’il permet
d'identifier et de maitriser, des politiques et daans d'action qu’il propose et doit
accompagner, des économies en ressources qu’iepemréaliser, et dans un environnement
instable marqué par la complexité des parametrgestion et de contrdle qu’il doit maitriser,
le terme d’audit connut un développement a lalioiszontal et vertical.

Sur le plan vertical, le champ d’application ou diesnaines d’intervention de I'audit interne
ont été élargis pour couvrir tous les domainestewles fonctions, toutes les activités ou
toutes les opérations au sein de l'entreprise nmétoes les stades décisionnels. Sur le plan
horizontal, la pratique de l'audit s’est étendur arganisations publiques, aux associations et
aux petites et moyennes entreprisd$ s'agit dans ce cas en plus de l'audit finandie
réaliser un audit opérationnel et méme stratégique.

Il faut souligner que I'importance et les dévelopeats qu’'a connu le contréle interne ont
entrainé une augmentation de l'intérét accordé #otetion de I'audit interng et ont
contribué activement a I'élargissement de ses tilisjed est apparu ainsi un nouveau défi
pour les auditeurs internes. Ceci peut se justgdaar le fait que ces derniers jouent un role
important dans I'évaluation des systemes de cantndkrne, qu’ils se chargent de maintenir a
un niveau d’efficacité satisfaisant.

En raison de I'environnement dans lequel ils acteatamment leur position au sein de
I'organisation, les auditeurs internes jouent ue nhportant dans le suivi du fonctionnement
du systéeme de contréle interne. lls procédent axamen organisé et direct du systeme de
contrdle interne et recommandent des amélioratopsés du management.

1.2. Les fondements théoriques de la création daldit interne

L'émergence de l'audit interne peut étre éventmelld justifiée par plusieurs courants
théoriques, notamment la théorie des colts dedcéina qui semble la plus favorisée.

Pour les théoriciens de ce courant de pensée (Cets#illiamson), l'existence de
I'entreprise n'est justifiée que par sa capacit@adiser des économies sur les colts de
transactions, c'est-a-dire internaliser certatr@ssactions et les réaliser a un colt moindre
que si ces dernieres avaient di se dérouler soralehé. C'est pour cette raison que les
dirigeants des grandes entreprises et par uneiggadiaine, ont opté a linternalisation de
certaines taches de leur audit externe (Iégal)eaude recourir au marché représenté par les
cabinets d'audit externe. L'intérét de cette aat&trévident, il s'agit bien de réduire les heures
de travail des auditeurs externes, par les déchadmeuelques taches, pour aboutir enfin a
réduire leurs honoraires. Cette théorie semblecégat trés adaptée pour justifier I'évolution
de la fonction et de son importance, du fait qaedit interne est chargée de I'évaluation et

! Bertin, E., op.cit. , P 18

2 Sourour, A., le role de l'auditeur interne danspiecessus de gouvernance de I'entreprise & travers
I'évaluation du contréle interne, communication QERT, France , 2007, p 7
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I'appréciation du systeme qui doit permettre dioibtene assurance raisonnable quand a
I'efficacité de réalisation des opérations ddré&prise a savoir le systeme de contrdle interne.
Cette assurance joue un rble décisif dans le psased'arbitrage entre l'entreprise et le
marche.

1.3. Définition de I'audit interne

La définition proposée par I'lA en 1999 traduite feancais par I'lFACKinstitut francais
des auditeurs et contrdleurs intern@st comme suit:

« L’audit interne est une activité indépendantelgective qui donne a une organisation une
assurance sur le degré de maitrise de ses opégtilum apporte ses conseils pour les

améliorer, et contribue a créer de la valeur ajauté aide cette organisation a atteindre ses
objectifs en évaluant, par une approche systématig méthodique, ses processus de
management des risques, de contrble et de gouvemedientreprise et en faisant des

propositions pour renforcer son efficacité. »

De cette définition découlent les observationsanties:

« L'audit interne est une activité indépendante: geues organisations professionnelles,
textes et normes régissant la fonction s'accorsieénta nécessité de l'indépendance de la
fonction d'audit interne, cette indépendance \ge l'auditeur interne ne doit subir
aucune influence, ni pression allant a I'enconte dbjectifs qui lui sont assignés, chose
qui peut étre matérialisée par le rattachemenatghique de 'audit interne a la direction
générale, au conseil d'administration ou au coiaadit. Les auditeurs internes doivent
eégalement bénéficier des pouvoirs adaptés, ilaggt §as des pouvoirs hiérarchiques mais
des pouvoirs nécessaires a I'accomplissement denission.

L'indépendance a également un impact trés sighffisar I'objectivité. L'auditeur
interne lorsque il est concerné par le résultat’'éealuation n'est pas en mesure de
procéder & une évaluation objectfve.

» La dimension conseil: La définition précédente gitale role de l'auditeur interne en
soulignant sa fonction de conseil, ce dernier ggie a intervenir dans plusieurs
domaines méme a contribuer activement dans le ggaseglobal de risk management,
ceci inclut également I'appréciation de I'efficaat systéme de contrdle interne.

« L'audit interne est une fonction méthodique: limémtion de I'audit doit étre planifiée et
organisée dans le but d'atteindre une efficacitginmam. I'auditeur interne doit réaliser
un travail de qualité caractérisé par la prise empte des différentes normes en la
matiere.

« L'audit interne comme moyen et non pas une findltanterne n'est pas en lui-méme une
fin, c'est un moyen dont la finalité est I'évalaatidu dispositif de contréle interne et
maitrise des risques, ce dernier étant la matiegmiere de I'audit interne, afin de rassurer
le management et les organes de gouvernance qusom &fficacité, ou dans le cas
contraire de donner les recommandations nécessaires

! Renard, J., op.cit., p 73
2 Mougin, Y., Les nouvelles pratiques de l'auditrdanagement, AFNOR, France, 2008, P 70
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2. Missions et positionnement de la fonction d'auditriterne
2.1.Missions

Les missions de l'audit interne découlent des tBgedu contrble interne, en effet, la
mission générale de la fonction consiste a s'assuieele mode de fonctionnement actuel de
systeme de contrble interne lui permet d'atteiseseobjectifs: il s'agit bien des objectifs de
contrdle interne cités plus haut dans cette retleer@ savoir l'objectif de conformite,
opérationnel, de fiabilité des reportings et réceminde la maitrise des risques liés a la
stratégie.

A partir des ces objectifs, différentes missioreuyent étre associées a l'audit interne: l'audit
opérationnel, l'audit financier et finalement déwde la stratégie et du mangement.

Dans le cadre d'une mission d'audit financieruditeur interne se préoccupe de la fiabilité
de l'information comptable et financiére, et s'esgle la protection comptable des actifs de
I'entreprise. Il vise la fiabilité des procédures contréle interne comptables, dans une
perspective de rassurer la direction générale ododeer les recommandations si le résultat
de l'audit n'est pas satisfaisant. Il ne s’agit jgasl’'une mission de certification légale des
comptes.

C'est grace a la mission d'audit opérationnel gueetimétre d'intervention de l'audit interne
s'est retrouvé activement élargi, au-dela des #&speamptables et financiers, l'audit
opérationnel porte sur n'import quelle fonctionmport quel processus afin de s'assurer du
bon déroulement des opérations, et que ces desrsére en conformité avec les orientations
de la direction générale. Renard associe quatteresade l'audit opérationnel, chaque
élément correspond a une période de maturité ulditlimterne. Il s'agit de:

» L'audit de conformité ou de régularité: dans l'awdi conformité l'auditeur interne
doit comparer la régle et la réalitél s'assure de la bonne application des rédlds®
procédures en vigueur. Autrement dit, il s'agitstéssurer que ce qui devrait étre fait
est fait. L'audit de conformité constitue la missmaudit de base et la plus simple,
l'auditeur interne étant bien informé de ce quirdi\étre, dispose d'un référentiel a
partir duquel il va baser ses travaux et vérifar application.

» L'audit d'efficacité ou de performance: au-deldaleérification de l'application des
regles en vigueur, l'auditeur interne se charge ditre défi, il doit s'interroger sur la
qualité et la pertinence méme de ces regles. lt'alafficacité est plus compliqué du
fait que le référentiel en Iui-méme, doit faire bjet d'un diagnostic basé
principalement sur les capacités cognitives epéelence de l'auditeur interne dans la
fonction auditée, et guidé par deux notions fond#ales : |'efficacité et I'efficience .

« L'audit de management: il ne s'agit surement pdsdedit de la direction générale et
l'appréciation de ses stratégies et politiques,neissions ne sont pas du ressort de
I'audit interne. En revanche, ce sont les respdesapérationnels qui sont concernés,
il s'agit de fegarder dans quelle mesure la politique est endigvec la stratégie de
I'entreprise ou avec les politiques qui en décotléa politique d’entretien est-elle

! Renard, J., op.cit., p48
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cohérente par rapport a la politique d’investissese? La politique de publicité est-
elle en harmonie avec la politique de marketitg.

« L'audit stratégique: la mission d'audit stratégigatle résultat direct de l'introduction
des risques liés a la stratégie de l'entrepriss tampérimetre de contrdle interne, il
s'agit dans cette nature d'audit de s'assurer dmHarence entre I'ensemble des
stratégies et I'environnement dans lequel se trbenteprise, et non pas d'évaluer les
stratégies.

2.2.Positionnement de la fonction

Ce point a pour objectif de situer l'audit intenpar rapport aux autres activités voisines,
notamment l'audit externe et le contrdle de gesilaonviendrait également de situer l'audit
interne par rapport au controle interne.

2.2.1. L'audit interne et I'audit externe

L'audit externe est une fonction effectuée pamprofessionnel indépendant et externe a
I'entreprise, ayant pour objectif I'expression d'uypinion motivée sur la sincérité et la
régularité des comptes annuels, et que ceux-céseptent une image fidele des opérations
réalisées durant I'exercice écoulé, ainsi que tiaaton financiere et du patrimoine de
I'entreprise & la fin de I'exerciée.

Plusieurs points de différence peuvent étre évoqliepoint de vue de statut, et comme le
précise la définition de l'audit externe, ce darmst assuré par un professionnel externe a
I'entreprise contrairement a l'audit interne quiassuré par un salarié de I'entreprise, et bien
qgue les deux fonction nécessitent une certainepemtfance, celle-ci et d'un point de vue
théorique est favorisée dans le cas de l'auditgterree, sensé n'avoir en dehors de ses
honoraires aucun intérét supplémentaire dansejernse, chose qui renforcera son objectivité.

Quant a leurs objectifs, l'audit interne vise asuasr la direction générale et le conseil
d'administration quant a la maitrise des activitéd'entreprise a travers l'appréciation de la
performance et du bon fonctionnement du systémeodé&dle interne, ce dernier apparait
ainsi comme étant une fin pour l'audit interne.r&manche, I'objectif de I'audit externe est de
fournir une assurance quant a la sincérité et gmlaéité des états financiers et que ces
derniers représentent une image fidele de la gitudinanciere de I'entreprise. Les auditeurs
externes sont également appelés a apprécier l@nsysde contrble interne (qui est
contrairement aux auditeurs internes réduit aue@spcomptables), en vue de détermination
du degré d'approfondissement de leurs travauxsigme de contrdle interne ressemble dans

ce cas beaucoup plus a un moyen et non pas arune fi

Du point de vue de la périodicité, l'auditeur ineisemble dans une situation privilégiée du
fait de son existence quotidienne et a plein teogss I'entreprise. Il travaille de maniere
permanente mais organisée sur la base des plarditdamme le précise les normes de la
fonction. L'auditeur externe travail de maniéresinittente et intervient dans des périodes
adaptées pour la certification des comptes.

! Renard, J., op.cit., p 51

2 Camara. M, L'essentiel de l'audit comptable etrfiier, I'Harmattan, France, 2009, p 23
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Il convient enfin de préciser que ces deux fonatieant réciproquement complémentaires.
La divergence existant entre ces deux fonctiong gans certaines mesures étre bénéfique
pour la qualité globale des contrdles notammersigldelle est exploitée via une coopération
positive entre les auditeurs internes et exterg#s. permettra un partage des résultats de
controle et une meilleure appréciation des risglgets firmé.

2.2.2. L'audit interne et le contréle de gestion

Le contréle de gestion est une fonction qui a cooomme l'audit interne une évolution
significative puisque elle est passée de la simp#dyse des codts au contrdle budgétaire puis
a un véritable pilotage économique et financier ldmtreprise .A notre sens, les
développements qu'ont connu les systemes d'infamadbnt le fruit était la mise en place
des PGI, ont entre autres fortement contribué & @&folution, en déchargeant le contréleur
de gestion des taches routinieres et lui permdtree focaliser sur d'autres dimensions plus
importantes.

Selon Reix« un PGI est une application informatique paramétegbthodulaire et intégrée,
qui vise a fédérer et a optimiser les processug@ition de I'entreprise en proposant un
référentiel unique et en s’appuyant sur des rédiegestion standards’

Le contrdle de gestion est caractérisé par quattertsions:

» Les données (tout le travail de saisie et de watifin de la qualité des données qui
vont nourrir le systeme en chiffres);

* Les informations (toutes les sorties qui résultkd traitements relatifs aux données),

» Les objectifs (I'articulation entre les finalitésratégiques de l'entreprise et les
indicateurs et les variables nécessaires a lelisagan),

» Les décisions (tout ce qui reléve de I'assistane® mianagers et de I'animation du
systeme de pilotage de I'entreprise).

L’introduction des ERP ouvre de nouvelles perspestipour une meilleure valorisation du
travail du contréleur de gestion en favorisantvaetient une focalisation accrue sur I'analyse
et le conseil aux dépens des taches routinieresagidigsiques telles que la collecte et la mise
en forme des reportings désormais assurées p&ille P

! Chemangui, M. et Manita, R., Evaluation de la g&atie I'audit interne- audit externe : proposit@ane
démarche de conceptualisation, communica@&RMAT, France, 2007, p 13

2 Chtioui, T. et Bennani, A., Le contrbleur de gestiet les progiciels ERP : nouvelles perspectives ou
nouvelles frontiéres, IBIMA business review, USR09, p 9

3 Meyssonnier, F. et Pourtier, F., Les ERP chandsntei contr6le de gestion?, revue comptabilité et
connaissances, France, 2005, p 12
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Tableau 2: Audit interne et contrble de gestion :ds ressemblances et les différences

Les ressemblances

Les différences

- Les deux fonctions distinctes sont récer
(relativement aux autres fonctions
I'entreprise) et toujours en développement ;

- Leur champ d’intervention englobe tout
les activités de I'entreprise ;

- Les deux fonctions sont généralem
rattachées au plus haut niveau hiérarchiqu
I'entreprise ;

- Les deux fonctions ne sont p
opérationnelles (elles recommandent
proposent).

tes L'audit interne vise a mieux maitris
diéactivité par I'évaluation des procédures
contrdle interne. Le contrdle de gestion qua
e|§|i, vise a mesurer les performances a tra
les réalisations, il met en garde contre
écarts survenus ou prévisibles et propose
EBEtions devant rétablir la situation.

a)

-

-eLe contréle de gestion s’intéresse plus
'information chiffrée et chiffrable. L’'audi
@hterne va au-dela de cette dimension
ﬂtégre les domaines de la sécurité, de
qualité, des relations sociales...etc. ;

- L'auditeur interne intervient tout au long
'année suivant un programme préétabli.
interventions du contrbleur de gesti
dépendent largement des résultats
I'entreprise et de la périodicité du reporting

- Les deux fonctions ont une méthodologie
travail différente.

er

de

nt a

vers
les
les

g)/

U7

|

de

Source: Khouri, N., Mémoire de PGS banque, l'audit et lentcdle
interne bancaire cas: audit du cycle crédit d'itigeement & moyen terme

La Banque Nationale
2006, p 13.

2.2.3. L'audit interne et le contrdle interne

d’'Algérie, Ecole SupérieureGtanmerce Alger,

Il ne s'agit pas de faire une comparaison exhaustiais de situer l'audit interne par rapport
au contrble interne afin d'éviter toute sorte dafasion, ce dernier étant un systeme qui
s'étend a I'échelle de toute I'entreprise y comfaiglit interne.il ne s'agit nullement d'une
fonction observable au niveau de I'organigramméetiéreprise telle que la fonction d'audit

interne.

Le systeme de contrble interne ayant des objedtifgenre "assurer, maitriser et garantir”
fournit une matiere premiere a l'audit interne ceasée par des objectifs centrés autour de
“vérifier, apprécier et juger" ce dernier constittéme comme déja expliqué, un élément du

bon controle interne.
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3. Cadre pratique de l'audit interne

La présentation du cadre théoriqgue de l'audit metedans la section précédente sera
complétée dans cette section par une présentasiser synthétique de son cadre pratique,
notamment les normes régissant la pratique denletitm et la boite a outils a la disposition
de l'auditeur interne dans le cadre de la réatisate ses travaux.

3.1. Normes internationales d'audit interne

La norme au regard de l'audit interne est appadeicomme étant une regle générale qui
oriente le comportement professionnel de l'audiggfur d'accomplir sa mission avec un
niveau de qualité satisfaisant.

Les normes d'audit interne sont a la fois un mogencommunication et un moyen
d'évaluation. Elles sont un moyen de communicatarune fois disponible, I'auditeur interne
se retrouve informé sur tous les principes, méthalecomportements jugés "meilleurs” en
matiere d'organisation et de pratique d'audit ngerElles représentent un moyen d'évaluation
dans la mesure ou elles constituent un cadre degeréfe auquel on peut se référer pour
déterminer les responsabilités assumées par Bawdiinterne dans le cadre de
l'accomplissement de sa mission, confirmant am$ieh positif entre le degré de respect des
normes en la qualité de l'audit.

Traduisant l'importance accrue accordée aux compenits des auditeurs internes, les
normes internationales d'audit interne publiées lpdleader en la matiere a savoir I'llA,
contiennent un code de déontologie composé deajpaticipes de base qui se déclinent a
des regles de conduite. Ces principes sont : gt I'objectivité, la confidentialité et la

compétence.

Les normes d'audit internes publiées par I'llA, tdantraduction en langue francaise a été
assurée par I''FACI sont comme 3uit

» 1000- Mission, pouvoirs et responsabilités:la définition, les normes, le code de
déontologie, les responsabilités et les pouvoirkadeit interne doivent étre explicitement
formalisés dans un document officiel a savoir lartdh d'audit. Cette charte doit étre
approuvée par le comité d'audit et la direction égéle, revue et mise a jour
périodiquement par le responsable d'audit interne

» 1100- Indépendance et objectivité:les auditeurs internes doivent bénéficier d'une
indépendance leur permettant d'exercer leurs travawec toute objectivité.
L’indépendance au sein de l'organisation est atelarsque le responsable de l'audit
interne rapporte fonctionnellement au Conseil d'Adstration, avec lequel il doit
pouvoir communiquer directement. Cette norme daibjgé est déclinée au niveau
individuel du fait que l'auditeur doit avoir unetitatde impartiale et dépourvue de
préjugés, et éviter tout conflit d'intérét. Sitkaite de I'Independence est compromise, les
parties concernées doivent en étre informées.

* 1200 - Compétence et conscience professionnelbette norme est une déclinaison de
certains principes du code de déontologie. Lestewdi internes (d'un point de vue

LIFACI, normes internationale d’audit interne, IFAErance, 2011, pp 1,24
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individuel ou collectif) doivent posséder les coissances, le savoir-faire et les autres
compétences nécessaires a l'accomplissement de faécines et I'exercice de leurs
responsabilités (individuelles ou collectivekp formation professionnelle continue des
auditeurs internes est indispensable en vue d‘éwite éventuelle dégradation de leurs
connaissances, ou que ces derniéres deviennené@sso

e 1300 — Programme d'assurance et d'amélioration quia: le responsable de l'audit
interne doit élaborer et tenir a jour un progranufessurance et d'amélioration qualité
portant sur tous les aspects de l'audit interneyuende s’assurer de I'efficacité et de
I'efficience de I'activité d’audit interne et d’idéfier toutes opportunités d’amélioration.
Le programme doit prévoir une évaluation internexderne de la qualité de la fonction,
les résultats du programme doivent étre communiguéonseil et a la direction générale
en précisant si la conformité avec les normes denetion en vigueur est vérifiée ou pas.

e 2000 - Gestion de l'audit interne: le responsable de l'audit interne se charge dergé
efficacement cette activité et veille a ce qu'afdporte une valeur ajoutée a I'organisation.
Il est recommandé de planifier les interventiond'aedit interne sur la base des risques
afin de déterminer les priorités, ce programme @we transmis a la direction générale et
au conseil ainsi que les éventuels besoins en mayetamment humaines. Un reporting
régulier relatif a la mise en ouvre et au suivipian d'audit arrété. Le responsable d'audit
interne doit travailler en coordination avec |lefélents prestataires internes et externes.

e 2100 - Nature du travail: l'audit interne doit évaluer les processus de gmaraent
d'entreprise, de management des risques et dedtmret contribuer a leur amélioration
sur la base d'une approche méthodigB8a. responsabilité vis-a-vis la gouvernance
d'entreprise est d'apprécier la capacité du praseds gouvernance a répondre aux points
suivants:

Promouvoir des régles d'éthique;

Garantir une gestion efficace des performances 'algahisation, assortie d'une
obligation de rendre compte ;

Communiquer aux services concernés de l'organis&® informations relatives aux
risques et aux controles ;

Fournir une information adéquate au conseil, awditaurs externes et au
management, et assurer une coordination de letivi&s

Il doit permettre de maintenir un systéme de cdatindterne fiable apte a atteindre ses

objectifs et maitriser les risques encourus patrBprise, il doit étre tres sensible et réactif
a I'égard de toute insuffisance ou faiblesse dé@leninterne.

2200 - Planification de la mission:l'audit interne étant une fonction organisée et
méthodique nécessite que les auditeurs internegon@mt un plan pour chaque

mission. Ce plan de mission précise les objedafshamp d'intervention, la date et la
durée de la mission, ainsi que les ressourcesésfou

2300 - Accomplissement de la missiorles auditeurs internes doivent identifier,

analyser, évaluer et documenter les informationsessaires pour atteindre les
objectifs de la mission.

2400 - Communication des résultats tes auditeurs internes doivent communiquer
les résultats des missions notamment en rappetmbobjectifs et du champ de la
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mission, ainsi que les conclusions, recommandagbpsans d'actions. Concrétement,
les destinataires du rapport ne sont pas défirgs precision, la norme s'est contentée
d'utiliser le terme "destinataires appropriés” gsie extrémement vague.

En fin il semble étre que ces normes ont été nesesonformité avec les évolutions
récentes notamment en matiere de contrble integteles nouvelles exigences
réglementaires telles que la loi SOX et la LSF @eisécurité financiere) puisque elles
semblent étre guidées par deux idées fartes

- Accorder a l'audit interne la mission de donnesple visibilité sur les dispositifs de
maitrise interne de I'entreprise avec une focabsagdur le processus d'audit lui-méme.
- L'exigence accrue de la communication et la diffagie I'information.

3.2. Outils de lI'audit interne

pY

Afin de bien mener sa mission, l'auditeur internspdse d'une boite a outils assez
importante, ces outils ne sont pas forcément eislds 'audit interne. Ills ne seront pas
utilisés systématiquement dans toutes les missiolest ainsi qu'un nouveau défi se
matérialise pour l'auditeur interne, ce derniert goocéder au choix des outils les plus
pertinents, qui lui permettront d'aboutir aux olifjsde la mission.

Entre autres, on peut citer les outils les plusartgnts suivants:

— Les sondages statistiqgues ou échantillonnagds: sondage est une méthode scientifique
statistique, qui permet de généraliser certainesermitions constatées a partir d'un
échantillon significatif (qui est donc une parte ld population) sur toute la population. Cette
méthode s'avere trés utile lorsque I'étude de pallption en sa globalité est compromise pour

des contraintes de manque de temps.

— Les interviews et questions écritedlinterview constitue le moyen d'audit interneplas
utilisé, cet outil, lorsqu'il est bien préparé einegenablement mené s'avere tres utile pour
collecter un maximum d'informations. L'auditeureime doit veiller & la création d'un
environnement favorable pour le bon déroulemenirderview, pour ce faire il doit informer
a l'avance son interlocuteur (et son hiérarchie)l'abjectif et du contenu de l'entrevue, il ne
s'agit pas d'un interrogatoire surprise. |l doialégment traiter son interlocuteur de fagon
équitable dans la conduite de linterview. L'auditeloit surtout savoir écouter ce qui
permettra a lI'audité de mieux s'adhérer et coopére

— Les vérifications et rapprochements diversie rapprochement consiste a comparer deux
sources d'une méme information, afin de vérifier emactitude. L'auditeur peut rapprocher
des sources internes de l'entreprise, ou des soumternes avec des sources externes
(confirmation du solde auprés des banques, client,...

— L'observation physique: l'auditeur interne saisit toute opportunipdur sortir de son
bureau vers le terrain et effectuer I'observagibysique. Afin de conforter ses jugements par
des informations supplémentaires et utiles, l'olzdgm physique releve d'une grande

! Trébucq S. et Diard, C., Analyse exploratoire des normesrirationales d’audit interne, communication
CERMAT, France 2007, pp 3,4



Chapitre 2: le contrdle interne: un mécanismeadgouvernance d'entreprise 68

importance. Il peut observer le processus, les meots et méme les comportements. Il ne
s'agit pas d'étre un espion pour cela ces obsengatioivent étre constructives, transparentes,
communiqueées et validées par l'audité.

— L'organigramme et la grille d'analyse des tacheia grille d'analyse des taches est un
outil qui permet de juger l'efficacité de l'orgamignme, a travers la vérification de la
séparation (ou pas) des taches incompatibles. rihgteégalement de s'interroger sur la
dispersion des taches entre les structures eelssines. Il est concu de la maniére suivante:

Tableau 3 : Modele de la grille d'analyse des tacke

Acteurs Nature de la Acteur Acteur Acteur
Tache 1 Engagement X
Etape 1
Tache 2 Decision X
Etape 2 Tache 3| enregistrement X

Source: adapté par le chercheur et inspiré de Renrhy
théorie et pratique d'audit interne, édition d'oigation,
France, 2010, p 359.

— Le diagramme de circulation ouflow chart : le diagramme de circulation est une
photographie du processus de son début jusquia,saest un schéma que l'auditeur interne
dresse pour visualiser la circulation des inforovati et des documents entre les centres de
responsabilité, ce qui permettra de détecter Igsfisances notamment en cas d'absence de
points d'analyse et de contrdle.

4. Démarche de l'audit interne pour I'évaluation du catr6le interne

Si on accorde a l'audit interne la mission de garémbon fonctionnement du systeme de
contrdle interne, l'auditeur sera systématiquenappelé a I'évaluer afin de le renforcer, ce
dernier étant guidé par les normes de la foncgbdpté d'une boite a outils adéquate, suit une
méthodologie normalisée édictée par les orgaoisatiprofessionnelles en la matiere,
notamment I'llA. On va essayer dans cette partiprdsenter non pas d'une facon exhaustive
mais d'une fagon adéquate les grandes lignes tdernéthodologie.

4.1. Phase de préparation

Cette étape fondamentale annonce le déclencheredatmission, elle présente un double
objectif : d'une part elle vise a prendre connaissade I'environnement et du domaine a
auditer, et d'autre part de prendre conscienceiggses éventuels. Cette phase en étant la
base d'orientation de la mission conditionne leegsiou I'échec de cette derniere, pour cela
une attention particuliere doit lui étre accordéamment en matiére de respect des normes
et d'utilisation des outils adéquats.
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4.1.1. Déclanchement de la mission

Le feu vert de la mission est donné par I'étabiies® d'un ordre de mission. Ce dernier est
un document officiel qui a pour but d'expliquexaudités le champ et les objectifs de la
mission, et de souligner leurs obligations de coepévec les auditeurs. Ce mantlassure
aux auditeurs internes les accés neécessaires awuxlo informations, documents et
personnes.

4.1.2. La prise de connaissance de I'environnement et dwdhaine a auditer

Avant de se lancer dans les travaux d'audit, ftaudinterne doit acquérir les informations
nécessaires et actualiser s'il faut les informatiantérieures comme le précise les normes
d'audit interne exposées précédemment, il ne g@gitde maitriser parfaitement l'activité
sujet de l'audit, mais de se familiariser avec, allsuffit d'avoir un niveau d'information
satisfaisant pour la réalisation des travaux. p&@gsage important et obligatoire de chaque
mission d'audit interne doit se faire d'une facoganisée et s'articuler autour des sujets
suivants;

- L'organisation de la structure objet de I'audit;
- Les objectifs et I'environnement dans lequel sfimeat ces derniers;
- Les techniques de travail utilisées pour aboutiesiobjectifs.

Il ne s'agit pas d'une simple collecte de donniéasg]iteur est fortement appelé a effectuer
dans la mesure du possible, une analyse éconoratdireanciére afin de situer le domaine,
comprendre son évolution, comparer les principaugkcateurs d’activité et de résultat pour
détecter les risques globaux, les ratios finandargereux et les évolutions inquiétanites

Dans cette phase l'auditeur est appelé a explwtes les outils pertinents, tels que les
interviews, les diagrammes de circulation et |Hegd'analyse des taches.

Un outil particulier a été recommandé par I'lFACIlest le questionnaire de prise de
connaissance (QPC). Il s'agit d'un questionnaiiefarmalise I'ensemble des questions que
'auditeur se pose sur I'entité a auditer afin éefamiliariser avec elle, et dont la mise en
ouvre sera assurée par l'observation, l'intervieauges outils.

4.1.3. L'identification des risques

A lissue de la prise de connaissance, l'auditaterne dispose d’éléments suffisants et
pertinents pour acquérir une meilleure connaissaeckenvironnement, du domaine et des
risques susceptibles de menacer l'atteinte destifisje

Cette étape s'impose pour assurer la conformit@ etise en ceuvre de la norme 2100
relative a la nature de travail de l'audit interiébjectif de lI'auditeur interne est d’identifier
les zones a risque qui correspondent@eaxdroits ou les risques les plus dommageablds son

! Schick, P., Mémento d’audit interne, Dunod, P&@97 p 69
2 Renard, J., op.cit., p 227
3 Bertin, E., op.cit., p 40
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susceptibles de se produiré et non pas d'analyser les risques. Une fois ceesza risque
identifiées, l'auditeur interne se préoccupe dpakigif de contrble interne sensé étre garant
de leur maitrise.

L'outil utilisé pour accomplir cette étape estdbléau des risques (appelé également tableau
des forces et des faiblisses apparentes). L'iddeade est de décomposer l'activité sujet de
l'audit en taches élémentaires auditables, dékobgectif de chaque tache, décrire le risque
essentiel associé en cas de non atteinte ou miédlgjectif et évaluer son impact (risque
important, moyen ou faible), décrire du point des\de l'auditeur interne le dispositif de
contrble interne susceptible de maitriser le risguenfin indiquer s'il existe et s'il est bien
appligué ou non.

Tableau 4 : Modeéle du tableau des risques

A O Risques Evaluation D'SpOS'Pf de Constat
Taches Objectifs o . contrble :
significatifs du risque : Oui / Non
interne
indiquer les | indiquer les | indiquer les indiquer indiquer le | indiguer sile
taches ou objectifs risques 'appréciation| dispositif de | dispositif de
opérations assignés a | encourus si | sommaire degs  contrble contréle
élémentaires.| chaque tache| les objectifs risques interne que interne
ne sont pas associés a l'auditeur préconisé par
réalisés. chaque tache devrait l'auditeur
(risque trouver pour | existe ou non,
important, maitriser les
moyen ou risques
faible). encourus.

SourceKhouri, N., op.cit., p 33.
4.1.4. ldentification des objectifs de la mission

Une fois le tableau des risques finalise, l'audii@terne saura arréter les objectifs de la
mission, les zones jugeées a risque dans lesqulel@sapprofondir ses travaux d'investigation
et le champ d'intervention. Ces éléments sont ragpaans un document synthétique appelé
“le rapport d'orientation”, adressé a la structaditée. Ce document et lorsqu'il est validé
constitue un contraentre les deux acteurs. Il contient les élémaritaat:

- Les objectifs généraux:il s’'agit des objectifs permanents du contrdle rime
précédemment traités.

- Les objectifs spécifiquesil s’agit de tester et d'apprécier les dispositiéscontrble
interne des zones a risque identifiées préceédemetepour lesquelles les travaux
doivent étre approfondis

- Le champ d’intervention : il s’agit de dresser une cartographie de différente
structures cibles qui vont étre auditées, et d@rté logistique de la mission.

! Renard, J., Idem, p 233
2 Schick, P., op.cit., p 92
% Renard, J., op.cit., pp 240, 243
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4.2. Phase de réalisation

Dans cette phase l'auditeur est amené a quittebswmeau, il va désormais étre amené a
travailler d'une fagon permanente dans la stru@uditée jusqu'a la fin de la mission.

4.2.1. La réunion d'ouverture

Cette réunion doit avoir lieu au sein de la strreetauditée, elle regroupe le chef de mission,
les auditeurs chargés de la mission, les respasadlels structures cibles et les audités, elle a
pour objectif de marquer le début des opératiomsdit, de présenter les acteurs, d'examiner
le rapport d'orientation dont chacun a eu conseigfobjectifs et logistique), arréter en
commun un planning des meetings et des réunionsvées En cas de désaccord, c'est a
l'auditeur interne que revient la décision.

4.2.2. Le programme d'audit

il s’agit d'un document interne, établi par I'¢gpides auditeurs internes et validé par le chef
de la mission, et dans lequel on va procéeder &tariohination et a la répartition des taches
d'audit. Il contient deux éléments primordiauxrédpartition et la planification des travaux de
vérification a envisager pour la réalisation degctifs de la mission, et les outils adéquats a
utiliser. 1l sert a responsabiliser les acteursiriid une base de suivi et d'appréciation du
degré d'avancement de la mission et enfin, c'epourt de départ essentiel pour I'élaboration
du questionnaire de contrble interne.

4.2.3. Le Questionnaire de contréle Interne (QCI)

Le questionnaire de controle interne (QCI) est grike d'analyse visant a apprécier le
systeme de contrdle interne du domaine audité mothles zones jugées a risque. Il est
composé d'un ensemble de questions fermées n'amtnaticune réponse autre que oui ou
non.

L'ensemble des interrogations peuvent étre regrampéing questions: qui?, quoi?, ou?,
guand? Et comment?

4.2.4. Le travail sur le terrain

Sur le terrain, l'auditeur interne va procéder dests effectifs motivés par les résultats
obtenus a l'aide de son questionnaires de coninfdene, dans une optique de collecter les
preuves neécessaires et satisfaisantes, pouvantortamfses constats en matiere de
dysfonctionnement du contrdle interne. Il dispo'sme boite a outils trés riche lui facilitant la
tache.

4.2.5. La FRAP

La FRAP (Feuille de Révélation et d’Analyse deldRme) est un document synthétique
élaboré par l'auditeur interne et validé par Ief deela mission, auquel est reporté d'une fagon
organisée, chaque dysfonctionnent constaté duaantdsion.
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Tableau 5: Modéle de la Feuille de Révélation etAnalyse de Probleme (FRAP)

Feuille de révélation et d’analyse de probléme

Référence papier de travail : FRAP N°:

Probleme :

Constat :

Causes :

Conséquences :

Recommandations :

Etabli par Approuvé par :

Source: Renard. J, théorie et pratique d'auditrietedditions d'organisation, p 269.

4.3.Phase de conclusion

Comme le souligne la norme 2400, l'audit interrevaille en toute transparence, les
auditeurs internes sont dans l'obligation de estiles résultats de leurs travaux, d’ou
I'importance de la phase de finale.

4.3.1. Rédaction du projet de rapport

Sur la base des FRAP élaborées, les auditeursn@stese réunissent, coordonnent les
réflexions et redigent un projet de rapport,Igubivent faire valider par la structure auditée
via son responsable, a I'occasion d'une réunianddgre.

4.3.2. Laréunion de clbture

La réunion de cléture a pour objectif la validatido projet de rapport, en matiere de
constats et de recommandations, et d’obtenir aiim des membres des audités impliqués
dans la mission. Cette réunion regroupe les mémaesonnes que la réunion d'ouverture, et
sera conclue par I'envoi d'un compte rendu. Satutites également lors de cette réunion les
modalités de mise en place d'un plan d'action [@arise en ceuvre des recommandations de
l'audit interne. Ce plan d'action doit étre forre@let transmis au responsable d'audit interne
pour validation.

4.3.3. Le rapport d'audit interne

Il n'y a pas d'audit interne sans rappottobjectif de I'audit interne est -rappelonseteor-
I'appréciation du systéme de contrble interne, mémee systéme est performant, il faut
conclure gue le systeme est en parfaite adéquatien ses objectifs.

Le rapport final constitue le moyen le plus impottan matiére de réduction des asymétries
d'informations, pour cela, il doit étre transmidaadirection générale et au Conseil pour
information et décision, et pour les audités paunise en ceuvre des recommandations.

! Renard, J., op.cit., p 296
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4.3.4. Suivi des recommandations

L'audit interne doit rester informé de la situata#s actions correctives envisagées a I'égard
des recommandations et de leur état d'avancemeemgsponsable d'audit interne restitue
régulierement ces informations a la direction géleéet au conseil. Les auditeurs internes ne
doivent dans aucun cas interférer dans la mise l@ce pdes recommandations sinon ils
risquent leur objectivité pour les missions a selivr
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Section 3: Le contrble interne : un mécanisme de gélarisation des comportements des
acteurs

Nous avons vu précédemment, que la gouvernanceepase vise d'une facon générale a
encadrer I'action des managers afin de s'assueecajte derniéere s'inscrit dans une démarche
de création et de bonne répatrtition de la valeaiplds elle doit garantir 'adéquation du mode
de fonctionnement de I'entreprise avec les obgediifi lui sont assignés. Pour atteindre cet
objectif, il existe des mécanismes spontanés etmiEsmnismes intentionnels. Cette section
vise a s'interroger sur la contribution et le rdle contréle interne comme mécanisme
intentionnel dans le processus de gouvernancerefeise dans sa vision élargie c'est-a-dire
la visionstakeholders

1. Le contréle interne mécanisme de fiabilisation deihformation et gestion des risques
1.1. Le contrdle interne mécanisme de fiabilisatiode I'information

La prise de bonnes décisions au sein de I'enteepgjgose sur des informations fiables, ces
informations peuvent étre produites par I'entrepois recues de l'extérieur.

La base de données de lentreprise est constitu@éeipalement par les catégories
d'information suivantés

- Les informations primaires: sont les informatio@nérées par I'entreprise a chacune
de ses transactions avec son environnement powacsioité courante. Elles servent a
des besoins de prise de décision et de reportgal: Iée sont les informations intra-
organisationnelles.

- Les informations relatives aux éléments de natius giscontinue que I'entreprise se
procure a l'extérieure pour motiver certaines de d&cisions, on peut citer a titre
d'exemple, les informations relatives a la croiseatiu secteur d'activité, la part de
marché et la concurrence.

- Les informations inter-organisationnelles qui csp@ndent au fonctionnement
interne de l'entreprise.

Pour remplir leur role au sein du systéme de gomarere d'entreprise, ces informations
doivent satisfaire certains critéres notammentidailfté. Une information fiable est une
information apte a traduire la réalité a un momeunné. Comme déja présenté
précédemment, la source d'information la plus aga@st la comptabilité, ce constat est
motivé par la capacité que dispose l'informatiomptable et financiére a rendre plus visible

I'activité de I'entreprise.

En effet, Iimportance de l'information financidransparente et fiable dans le systeme de
gouvernance d'entreprise est confirmée par I'OCG&glLe cette organisation considere dans
son rapport en 2004 que la transparence et lasthfiude l'information est I'un des principes
de la gouvernance d'entrepriséin régime de gouvernement d’entreprise doit garalat
diffusion en temps opportun d’informatiomsactessur tous les sujets significatifs concernant
I'entreprise, notamment lasituation financiére, les résultats, I'actionnariatet le

! Wa Mandzila, E., op.cit., p 94
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gouvernement de cette entreprise"Cette information doit étre établie selon des resm
comptables reconnues.

Dans un environnement favorable, certains agerdaygnt étre amenés pour plusieurs
raisons, a manipuler ou a tronquer cette informmati@s raisons trouvent leurs justifications
au sein de la théorie positive de la comptabiiggrifiant ainsi I'un des principes essentiels de
la gouvernance d'entreprise, et aggravant le enobld'asymétrie d'information considérée
comme source de dysfonctionnement de la gouvernafemtreprise et cause de son
inefficacité. Cette manipulation de l'informati@ura comme conséquence de condamner
I'entreprise dans une voie de destruction de lawapuisque les décisions prises sur la base
d'une information erronée ne seront pas efficammsluisant ainsi le systéme de gouvernance
d'entreprise a un risque d'échec.

Pour faire face a ce risque, le systeme de coniniéene se fixe un objectif d'assurer la
fiabilité de linformation, a travers la mise enagg des procédures de contrdle interne
susceptibles d'assurer que toutes les transactiéalésées par l|'organisation avec ses
partenaires internes ou externes sont fidelemeasiesaconformément aux regles et principes
comptables en vigueur, et transmises correctemenaeteurs concernés. Pour sa part l'audit
interne composant important de contréle internectsgrge de vérifier l'adéquation de ces
procédures avec l'objectif qui leur est fixé, comgant d'abord par un examen de conformité
dans lequel, il s'assure que ces procédures soBttament appliquées.

En réalité, la relation qui existe entre la fiailide l'information et la performance du
contrdle interne, est annoncée par le processudidication des comptes: en cas de non
existence de procédures de contrble, les commessaux comptes peuvent refuser de
certifier la situation financiere, de plus, le degtapprofondissement de leurs examens et
vérifications sur place dépend largement du résdlggpréciation des procédures de contrble
interne.

1.2. Le contrble interne mécanisme de maitrise deisques de l'entreprise

L'objectif central de la gouvernance d'entrepesé en définitive de faire en sorte que
I'action du manager s'inscrit dans une démarcheréigion de la valeur a travers une vision
cognitive basée sur l'apprentissage et la coopé@taRour ce faire, nous avons vu que le
systeme de gouvernance d'entreprise n'est toute €mi'un systeme complexe et
multidimensionnel intégrant plusieurs dimensionsg, gjétale a I'échelle de toute I'entreprise,
et s'interrogeant d'abord sur l'origine et le pssoe de création de cette valeur qu'il
conviendrait par la suite de protéger.

Le systéme de contrdle interne semble étre en medeirrépondre a ce besoin, dans la
mesure ou un bon systeme de contrdle interne secfimme objectif de s'assurer que les
risques auxquels les opérations menées par I'eiseegont identifiés, évalués et maitrisés par
des procédures adéquates. Ces procédures lorsgisetit formalisées, constituent un guide
et une responsabilité pour le management. Le sgstiancontrble interne rassure le conseil

! Principes de gouvernance d'entreprise de 'OCDE42P 53
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d'administration quant a la protection des activitkés génératrices de valeur et des activités
supports indispensables pour le bon déroulemeagsiactivités clés.

Cet intéressement du contrble interne par la aeate la valeur est également confirmé par
le nouveau objectif que ce dernier vient d'intégites’agit de la maitrise des risques liés a la
stratégie de l'entreprise. Le systeme de coniniégne parait ainsi comme une réponse aux
besoins du sous-systeme de gouvernance stratégique.

L'audit interne, chargé de s'assurer que les puweédle contrble interne visant la maitrise
des risques existent, et qu'elles sont appliquéga'elles sont surtout efficacdbk.doit alors
étre percu comme un instrument de management pesirdirigeants. La remontée
d’'informations et le réle de proposition joué paaudit interne permettent a la direction
d’apprendre (apprentissage) dans le but de fairemyer les orientations stratégiques qui
porteront les investissements les plus rentables

2. Le contréle interne face a la théorie de I'agence des colts de transaction

Si l'origine du débat sur la gouvernance d'entsepremonte aux théories de I'agence et des
codts de transaction, il semble pertinent de stioger sur la position du contréle interne face
a ces deux théories.

2.1.Le contrble interne : réponse a la théorie de I'agnce

La théorie de l'agence a mis en évidence l'existetiane relation d'agence entre les
propriétaires de l'entreprise et I'équipe chargémdner les opérations de ladite entrepdse,
moment ou les propriétaires déleguent le droitilcdation de leur entreprise sous certaines
conditions définies dans le contrat de fiducie.

Les théoriciens de ce courant de pensée ont exgderelation d'agence appuyée par une
asymeétrie informationnelle en faveur du managestigas toute fois sans codt. lls mettent en
evidence l'existence d'un certain nombre de colpp@tés par les deux acteurs, que la
gouvernance d'entreprise doit réduire.

En effet, la mise en place du systéme de contrikzrie, permet de réduire les codts de
l'agencé.

En partant de I'hypothése qui stipule que linfdramfiable est issue d'un systéme de
contrdle interne fiable, les commissaires aux cespen tant que mécanisme important dans
la relation d'agence, seront amenés a alléger tewrgux de Vvérification sur place, ce qui est
susceptible de réduire leurs honoraires, et pasémrent la réduction des codts de contréle
supportés par l'actionnaire (principale).

De plus, les procédures de contrdle interne loetlgs’ sont efficaces telles que la séparation
des taches, permet de limiter les risques de fratide détecter les erreurs qui auraient pu se
traduire en perte résiduelle.

! Bertin, E., op.cit., p 150.
2 Wa Mandzila, E., op.cit., p 174
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2.2. Le contrble interne : réponse a la théorie dex(ts de transaction

Pour les théoriciens de ce courant de penséagefeise est une forme organisationnelle plus
efficace que la marché, dans la mesure ou elle gtedm réduire les colts des transactions.
Cette supériorité de I'entreprise par rapport atch& s'explique par des éléments internes a
I'entreprise, qui permettent une meilleure prisecempte despéecificités des transactions et
assurent une limitation de la latitude discrétioreae chacun en présence d'asgmeétrie
d'information, notamment les systémes de contritrie’

Dans la théorie des colts de transaction, uneactina est caractérisée par trois variables:
la spécificité de l'actif, l'incertitude et la fiéence. Ces trois parameétres sont conjugués sur
deux hypotheses: la rationalité limitée et I'oppoigme.

En effet, en raison du risque de comportement dppiste des différents partenaires, il est
nécessaire soit de recourir a des clauses corgtlestuspécifiqgues pour modéliser le
comportement de chacun ou prévoir des modes déutiésodes conflits, soit d'internaliser
les transactions en laissant aux procédures dedt®nmhterne le soin de limiter ces mémes
risques (Pigé et Ebondo 2002).

Figure 4: Arbre de d'arbitrage entreprise/ marché
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Source: Pigé, B., audit et contréle interne, édgiMS, France, 2001, p27.

! Pigé, B. et Wa Mandzila, E., l'arbitrage entrepfisnarche : le réle du contrdle interne, Compibontrole
Audit, France, 2002, p 1
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Suite a une analyse du schéma précédent, l'autedéduit que I'entreprise sera favorisée
lorsque C4+C5 < C”1+C’2+C3, I'entreprise donc détite en mesure de réduire les colts de
décision et d'exécution. Le contrble interne serpblenettre d'atteindre cet objectif puisque il
permet dé:

e S’assurer que les décisions prises sont correctenteappliquées :le systeme de
contr6le interne assure une coordination entranéwidus, garantie que les décisions
arrétées par le management sont appliquées paal@$és et que ces derniers agissent
dans l'intérét de I'entreprise, et ce par la mis@lace de procédure de déroulement de
taches formalisées et la supervision, ce qui peérangé réduire les colts C1.

e Garantir un niveau minimum de qualité a la prestaton effectuée ou au produit
fabriqué: a travers l'accompagnement du produit ou du sertomt au long du
processus de production, le contrble interne peduet’assurer que les spécificités du
produit ou du service sont conformes a ce qui éiandé, ce qui permettra de réduire
les codts C5.

» Déceler les anomalies de fonctionnemen&u sein d'une entreprise, des procédures de
contrble interne doivent permettre d’identifier a# corriger les dysfonctionnements
occasionnels ou systématiques de l'organisatiorr paumettre a cette derniere de
remplir ses fonctions de maniére efficiente, etongjpe donc aux exigences de la
concurrence, ce qui permettra également de réthsreo(ts C5.

3. Encadrement du comportement du manager par le conéle interne

Au sein de l'entreprise le dirigeant peut adoptercamportement opportuniste qui vise a
tirer des avantages spécifiques ou de rendre sacaBen difficile ou colteuse, et ce

notamment lorsque l'environnement est favorablengasrie d'information, absence de

contréle...), et conduire ainsi l'entreprise adkstruction de valeur. Ces comportements
trouvent leur justification dans la théorie ded&inement.

On verra a titre d'exemple lI'une des formes d'émeawent les plus sensibles : le choix des
investissements discrétionnaires ou spécifigues

En effet, il devient problématique lorsque le mamagjspose d'une marge de manoeuvre lui
permettant des réaliser des investissements ca#railx intéréts de I'entreprise.

En effet, le processus d'investissement se désmigent en quatre étapes

- Le processus de définition;
- Le processus d’impulsion qui a un réle de filtres deitiatives nées lors de la phase
précédente;

! pigé B., audit et contrdle interne, éditions M&rfee, 2001, pp 12, 25
2 Genaivre, E., op.cit., p 40

3 Charreaux, G., Autofinancement, information etraissance, Cahier de recherche du FARGO, Fran6&, 20
p8
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- La fixation du contexte structurel par le sommeérdichique, c'est-a-dire de
I'ensemble des regles qui encadrent les décisions;

- La détermination du contexte stratégique, procegslisique par lequel les cadres
intermédiaires cherchent a faire évoluer la vistratégique.

Ces quatre étapes peuvent étre résumées en hesegp phase de soumission de la demande
d'investissement, phase d'approbation et la phaséatisation et suivi.

Le systeme de contrdle interne doit identifier wléer les risques liés a chaque phase afin
de mettre en place les procédures de controlduesagaptées.

Par exemple, la mise en place d'une procédureediisgement qui exige que la demande
d'investissement doit étre formalisée en précibalnjet et le but, les dépenses, les avantages
et notamment les motivations du choix. L'initiateara appelé ensuite a présenter a un comité
spécialisé son investissement, et ce lors d'uneig@ud'approbation (traduisant ainsi une
gouvernance cognitive a travers les débats consret I'apprentissage, et la réduction des
asymeétries de compétences).

Ces procédures peuvent jouer un double réle:

- Un role défectif: les investissements inutiles rexost pas approuvés grace au
processus.

- Un r6le préventif: le manager saura qu'a mois gue iavestissement sera utile et
rentable, sa demande ne sera pas approuvée.

La mise en place des procédures de contrOle paet daiter a I'entreprise de voir les
dirigeants engager I'entreprise dans des invesi@sis non rentables ou inutiles a travers la
réduction de leurs espaces discrétionnaires.
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Section 4: Les développements récents du contrélgerne: la loi Sarbanes-Oxley

1. La loi Sarbanes-Oxley: causes et effets

La loi sarbanes-oxleySOX) a été votée par le congres des Etats-Unegpgtouvée par le
Président Bush le 30 juillet 2002, et ce en réactiox scandales financiers ayant secoué les
Etats-Unis en 2001 et 2002. Elle porte le nom desxdSenators ayant procédé a sa
formalisation et sa présentation auprés du corgresvoir Paul Sarbanes et Michael Oxley.
La loi Sarbanes-Oxley constitue la plus importaéferme depuis la crise des années 30

En effet, durant les années 90, portée par la ell@uéconomie, la globalisation et les
nouveaux instruments financiers, alimentée parrdaschés boursiers en pleine euphorie,
I’économie ameéricaine a atteint tout au long de amsees sa croissance la plus longue de
I'aprés-guerré

Cette croissance s’est appuyée sur quelques screimples tels que : la forte exigence de
la part des investisseurs en termes de rentabibiggmentation dans des proportions trés
fortes de la valeur boursiere de certaines valdiles « technologiques », les plus-values
colossales réalisées en bourse et les stratégiemidsance externe démesufé@r, et ce
depuis les années 1997 et face a l'incertitudee ceuvelle économie a commencé a montrer
des déséquilibres économiques, les entreprises eooent a reéaliser des résultats
déconnectés de leurs valeur boursiere. Mais legmiges et dans le but de rassurer leurs
parties prenantes et notamment les investissentrgontinué a afficher des résultats positifs,
qui sont par fois loin de traduire la réalité éamigue. Certains dirigeants n'ont pas hésité de
recourir & la comptabilité créative ou parfois mé&mnees pratiques totalement frauduleuses,
profitant de I'asymétrie d'information qui étaitlenr faveur.

Ces manipulations comptables douteuses ont évang dn environnement marqué par la
faillite des analystes financiers et des audite@rificateurs a leurs taches, et parfois par le
recours a des comportements opportunistes all@émara la complicité. Comme témoigne
Rioux, au mieux, ils ont contribué par leurs anedysptimistes a endormir la confiance des
investisseurs

Méme si I'éclatement de la bulle spéculative egvent attribué au cas d’Enrein qui a agi
comme le véritable déclencheur a I'élaborationad®i SOX, cette affaire n'est pourtant que
le sommet de l'iceberg des scandales survenugpaqle. Ces pratiques intenables ont été
découvertes dans plusieurs autres entrepriseqistpliasieurs secteurs d'activité: World Com
en téte, Parmalat et Xerox.

! Rioux,M., A la rescousse du capitalisme américain oi®hrbanes-Oxley, Observatoire des Amériques,
2003,p 1

2 Rioux, M., Idem, p 1
3 Stolowy H. et autres, Audit financier et contrieerne. L’apport de la loi Sarbanes-Oxley, op.cjt.133

* Rioux, M., Idem, p 2.
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Le contexte d'adoption de la loi SOX peut étre mié suivantle schéma suivar

Figure 5: Contexte d'adoption de la loi SOX
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Source: élaboré pile chercheusur la base des articles précéd (Rioux et Stolowy)

La loi est guidée padeu> principes clés Il s’agit de laresponsabilisatic des membres du
Conseil d’'administratioet des dirigeants exécutifs d’'une entreprise dadeansparence di
informations communiquée aux investisseurs. Ces informatioa®iven éclairer leurs
décisions d’investissemenA ces deux principes, s'ajoute un aufre vise I'indépendance
des organes vérificatedrs

En effet, la loi Sarban-Oxley ne vise pas directement le renforcement dedis et
pouvoirs des investisseurs, mais vise plutotles rassurer et leur redonner confiance
travers la responsabilisation des organes exéa@itiférificateurs.

Ynstitut frangais des administrate, entretien avec Michael Oxley: La loi Sarbar@sgley : cinq ans apres, ou
en sommes-nous France, 2007, p

2 Stolowy H. et autreshudit financier et contréle interne. Lpport de la loi Sarban-Oxley ,op.cit., p 134
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2. Contenu de la loi Sarbanes-Oxley

La loi SOX qui a été adoptée en 2002 aux Etats Einigii avait pour objectif de restaurer la
confiance des investisseurs en instaurant de nlegsvebrmes de gouvernance d'entreprise,
s’articule autour de 11 thémes qui couvrent de®atilg bien particuliers, chaque théme
contient un certain nombre de sections.

Les thémes de la loi SOX sont comme 'suit

Théme | :Création du « Public Company Accounting@ight Board »;
Théme II: Indépendance des auditeurs ;

Théeme IlI: Responsabilité de I'entreprise ;

Théeme IV: Amélioration des publications financieres
Théme V: Conflits d’'intéréts des analystes (agefecaotation) ;
Théme VI: Ressources et autorité de la commisS&C] ;
Théme VII: Etudes et rapports ;

Théme VIII: Responsabilité et fraudes pénales degpgrises ;
Théme IX: Majoration des peines pour les « colaitda ;
Théeme X : Déclaration de revenus des entreprises ;

Théme XI : Responsabilité des fraudes des ente=pris

Néanmoins, elle comprend six axes principaux:

2.1. La création de la PCAOB

L'un des éléments les plus importants de la loil@stréation d'un Public Company
Accounting Oversight Boares (PCAOB) ayant pour objectif de réguler et supmawila
profession des firmes comptables qui procederdudit des sociétés cotées aux Etats Unis.
Ce comité qui fonctionnera sous la tutelle dedaurity and exchange commiss{@EC) sera
composé de cing membres dont deux « comptablaefi&sert. Les responsabilités du nouveau
PCAOB seront les suivantés

Enregistrer les firmes d'audit qui procédent a téppration ou a I'émission des
rapports d'audit sur les entreprises cotées aug Btas;

Etablir les regles devant présider a I'exerciceauehts ;

Mener les inspections, procéder aux investigatiensppliquer le cas échéant les
procédures disciplinaires ;

Définir et imposer les sanctions garantissantdeeet du dispositif.

2.2. Certification des comptes et responsabilisatiodes dirigeants

La section 302 de la loi oblige irecteur géenéralGhief Executive OfficerCEQ) et le
Directeur FinancierGhief Financial Officer,CFO) de certifier les états financiers publiés

! Sarbanes-Oxley acts of 2002

2 Stolowy H. et autres, Audit financier et contrieerne. L'apport de la loi Sarbanes-Oxley ,op.git134

% Conseil d’Analyse Economique, Les normes compsablde monde post Enron, France , p 27
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sous leurs responsabilités, au moyen d'une déaragignée. Cette déclaration doit
confirmer que l'information qui y est donne une gadidele de la réalité économique et de la
situation financiéere de I'entreprise.

La section 402 stipule qu'aucune entreprise cogédait accorder, ni renouveler des préts
personnels a ses dirigeants. La section 304 stigue si les comptes sont réajustés suite au
non-respect des regles, les dirigeants doivent eensier tous les bonus ou les profits obtenus
des transactions durant les douze mois précédaouleau rapport.

2.3. Exigences de divulgation financiere
Il s’agit essentiellement pour les sociétés cotées

» De la divulgation sur une base rapide de touteinédion additionnelle ayant trait a sa
situation financieére ou son activité (section 409).

* De rehausser l'information comptable fournie erbifiaant I'information financiere
pro-format divulguée au public ou a la SEC, ceermftions doivent étre réconciliées
avec la situation financiere réelle de l'entrep@$eavec les normes comptables en
vigueur. Les entreprises cotées sont égalemens Habligation de fournir une
explication détaillée des engagements hors bilectits 401).

» De préciser dans les états financiers de I'entemii elle possede un code éthique, et
dans le cas contraire d'indiquer pourquoi elle sgspde pas. (section 406)

* Aux termes de la Section 404 de la Loi SOX, le cappnnuel des sociétés cotées doit
contenir un rapport sur le contréle interne qui :
- confirme que la direction est responsable de laemis place et de la gestion d'un

systeme de contrdle interne adéquat et des praeggour la divulgation financiere,

- contienne une évaluation de l'efficacité de la cdute de contrble interne et des
procédures de divulgation financieres, a la dateldtre des comptes. Les auditeurs
externes doivent de leur part faire une attestatdans leur rapport, sur I'évaluation du
contréle interne réalisée par la direction de Feptise.

Les commissaires aux comptes sont également cas;dan loi imposeaux Vérificateurs
externes qui auditent ou revoient les comptes dsomété cotée de conserver certains
documents d'archives relatifs a cet audit ou & cettue(section 802).

2.4. Processus d'audit
Deux éléments serons traités dans ce point:
2.4.1. Le comité d'audit

Dans la loi SOX et plus précisément la section 3d@lcomité d'audit est un comité
indépendant des comités du conseil d'administrafiorest:

* Composé exclusivement d'administrateurs indépeadaatx yeux de cette loi, pour
étre indépendant le membre du comité d'audit ne¢ ewércer aucune tache de
consultation, de conseil, ou accepter d'autres fames de la compagnie dont il est
membre du comité;

» Chargé directement du recrutement, de la rémupérati de la supervision des firmes
d'audit externes;



Chapitre 2: le contrdle interne: un mécanismeadgouvernance d'entreprise 84

» Capable d'engager des conseils indépendants eteddeilur rémunération;

* Chargé de mettre en place des procédures soumume confidentielle et anonyme
pour la collecte et le traitement des plaintes @namu personnel et relatives a la
comptabilité, les contréles comptables interndesaudits.

La section 407 de la loi exige que l'un des membitesomité d'administration soit un
"expert financier", cette information doit étre rtiennée dans le rapport sur les états
financiers. Au sens de la loi, il est considéré mmrexpert financier un membre remplissant
les caractéres suivants:

« |l doit étre en mesure de comprendre les étatqdives et les principes comptables
généralement reconnus, ainsi que l'impact que @aigsir I'application de ces normes
sur la comptabilisation des transactions;

» Il doit avoir de I'expérience pertinente dans lagaration des états financiers, soit dans
I'audit d’entreprises, et notamment en matiere @l@réles comptables internes, en vue
de la divulgation de I'information financiére;

* Il doit avoir une bonne compréhension des fonctaunsomité d’audit.

Cet expert financier participe a la réduction degn#tries de compétences au sein du
comité et aide a augmenter les connaissancescapéité de jugement. Il a un réle cognitif
en premier lieu.

2.4.2. Les vérificateurs externes

L'indépendance du vérificateur externe est unepdiesités de la loi SOX, pour cela, ces
derniers sont soumis a la supervision du comitédita

En partant du principe qu'un auditeur ne doit palitar son propre travail, et afin surtout de
réduire les conflits d'intéréts, la section 20llaki interdit pour les firmes d'audit de fournir
a leurs clients a la fois des services d’auditest @utres services, elle énumere neufs services
pouvant influencer l'indépendance du commissaixecamptes : la tenue de la comptabilité,
la conception du systéme d'information, I'évalugtibactuariat, l'activité de gestion des
ressources humaines, l'externalisation de laudierne, conseils bancaires et en
investissement, conseil juridique et services dieige non liés a l'audit. Cependant,
Certaines exceptions, sous certaines conditiomd, gassibles, sous réserve de I'approbation

du comité d'audit.

La loi prévoit également la rotation des auditeexternes (section 203), par ailleurs, il est
précisé dans la section 206 qu'il est interdit paurcabinet d'audit d’auditer une société si
certains dirigeants de cette derniére et notamieertadres financiers ont été employés de la
firme d'audit dans I'année précédant l'audit.

2.5.Contrble de la SEC

La SEC devra aussi intervenir pour contrbler lesegmises cotées et examiner les rapports
fournis par ces dernieres au moins une fois tardés ans.
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2.6.Renforcement des sanctions

La loi SOX a renforcé considérablement les sanstjgénales. A titre d'exemple, en cas de
certification de documents qui ne rencontrent pasctitéres de la loi, 'amende peut atteindre
5 millions de dollars et/ou un emprisonnement dar2d (section 906).

Figure 6: Couches de protection de I'entreprise

Couches de protection

CONTROLE INTERNE
-Conseil d’'administration
-\erification interne

INTERMEDIAIRES
*Verificateurs
«Analystes financiers
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ANALYSTES
PROFESSION PROFESSION
+Normes (vérification, éthique)
*Inspection

FASB, SEC

-Discipline, sanctions

FASB

*Normes comptables

SEC

+Régles comptables, indépendance
«Transactions d'initiées 5

Source: Communication Bédard, J., université La®ahada, 2003.

En fin de compte la loi SOX ne semble pas adhé&necaurant de pensée outsider de la
gouvernance d'entreprise suggérant que les mécamisge marché sont plus efficaces en
matiére de gouvernance d'entreprise, et la résgitéble lui donner raisdrMéme si la loi est
un pas vers une plus grande surveillance des nwratlle est en méme temps une
reconnaissance des limites de I'autorégulatioroyRR2003, p 4)

3. Le contréle interne dans la loi Sarbanes-Oxley

La loi Sarbanes-Oxleyentrée en vigueur aux Etats-Unis le 30 juillet 200®rofondément
changé les lois relatives au gouvernement d’erigepet la réglementation en matiére de
contrbles des comptes des sociétés. Elle a mis oldrdde interne au centre des
préoccupations. Notamment, certaines dispositiensette loi, renforcées par la suite par des
recommandations de [Becurities and Exchange Commiss{@EC), ont considérablement
accru les responsabilités des dirigeants et daseausl au regard du contréle interne a I'égard
de l'information financiere, plus particuliereménsection 302 et la section 404 de la loi.

! Naciri, A., optic, p 128
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3.1.Définition

Le PCAOB a défini le controle interne a I'égardl'ddormation financiére dans l'auditing
standard N°2 comme stit

« le contréle interne a I'égard de I'informatioméinciere est le processuaencu par le chef
de la direction(CEO) et le chef des finances (CH®)I'entreprise ou par des personnes
exercant des fonctions similaires, ou sous leurestipion, et mis en ceuvre par le conselil
d’administration, la direction et d’autres employ@éin de fournir une assurance raisonnable
quant a la fiabilité de l'information financiére gue les états financiers ont été établis, aux
fins de la divulgation de l'information financierepnformément aux principes comptables
généralement reconnus. Ce terme comprend lesquati et les procédures qui :

» concernent la tenue de comptes suffisamment d&ajlli donnent une image fidéle des
opérations et des cessions d’'actifs de I'entité;

» fournissent une assurance raisonnable que les dpé@sasont enregistrées comme il se
doit pour établir les eétats financiers conformémeatix principes comptables
généralement reconnus et que les encaissemendsassements de I'entité ne sont faits
gu’avec l'autorisation de la hiérarchie;

» fournissent une assurance raisonnable que touteisitipn, utilisation ou cession non
autorisée des actifs de I'entité qui pourrait avaime incidence importante sur les états
financiers est soit interdite, soit détectée a tempportun. »

3.2. Section 302: Certification des informations fianciéres

Aux termes de la section 302 de la loi SOX, le Etwar général et le Directeur financier
doivent personnellement certifier sous leurs respbitités les comptes annuels de I'entreprise
et que les états financiers ne contiennent aucumeiresignificative et donc représentent
I'image fidele de I'entreprise. Cette obligation asoir des conséquences sur le contrble
interne (Stolowy et al 2003) puisque ces deux @esrattestent:

* Qu'ils sont responsables d'établir et de maintergontrdle interne;

* Qu'ils ont congu ce contrdle de telle sorte quéetanformation significative concernant
I'entreprise et les sociétés consolidées est copaudes dirigeants, notamment pendant
la préparation des rapports périodique,

* Quiils ont évalué l'efficacité de ce systeme detrébm interne dans les 90 jours qui
précédent la certification,

* Quils ont présenté dans le rapport les résultataite évaluation, notamment les
faiblesses significatives ainsi que les changemeffastués.

Le PCAOB définit une faiblesse significative cometant:"une déficience du contréle,
ayant un impact négatif sur la capacité de I'entigé générer, d’autoriser, d’enregistrer, de

! PCAOB, Auditing Standard N°2 —An Audit of internal Conti©Ver Financial Reporting Performed in
Conjunction with An Audit of Financial StatementsSA, 2004, p 147
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traiter ou de communiquer des informations finareséa usage externe de maniere fiable
selon les principes comptables généralement rechnu

3.3. Section 404: L'évaluation du controle interne

La loi exige aux termes de la section 404, quaguk rapport annuel, un rapport sur le
contrdle interne soit joint. Ce rapport doit:

« Confirmer la responsabilité de la direction quata aise en place et la gestion d'un
dispositif de contréle interne adéquat et de procgsl pour la communication
financiere;

« Contenir une évaluation de lefficacité du dispibside contréle interne et des
procédures de communication financiere, a la dareété des comptes.

Le paragraphe B de la section 404 indique que pora doit étre validé par un auditeur
externe.

3.4. Le cadre d'évaluation du contrble interne danf loi SOX

La loi SOX a imposé une évaluation et une certificedu contréle interne, mais n'a pas
précisé le cadre de référence sur lequel doit lBsée cette évaluation. C'est la SEC |,
'organisme en charge de fournir des recommandatiaes précisions et les regles
d'application quant aux nouvelles impositions dwi&OX, qui a fait référence dans la regle
d’application sur le contréle interne au référdnfi®©SO.

Selon le COSO (2004), le contrdle interne peut Epeésenté comme une mise en synergie
de cing éléments :

- L'environnement de controle: est a la base des autres éléments du contréteenié
détermine la culture au sein de l'entreprise dé@nice la sensibilisation du personnel a
la maitrise de cette derniére. Il est fixé pardaseil d'administration et s'apparente au
code de conduite de l'entreprise. Il comprend e&tlement la compétence, I'éthique,
I'intégrité, I'organisation, les délégations devmirs, les objectifs et les politiques.

- L'évaluation des risques:le risque est un événement probable susceptiagl®id'un
impact négatif sur la réalisation des objectifévhluation des risques suppose que les
objectifs sont fixés et les risques sont identi@éanalysés ce qui permet de déterminer
le degré de gravité. Cette évaluation des risques inscrire dans un processus
continu qui s'imbrigue a tous les niveaux au seitiehtreprise. Cette derniére doit étre
capable de capturer les nouveaux risques et corieale tout changement du degré de
gravité d'un risque déja identifié.

- Activités de contrbles:les risques identifiés et cartographiés doiverd étaitrisés,
c'est pourquoi I'entreprise doit mettre en placeensemble de normes et procédures
qui définissent ce que doit étre fait pour rédigrasque.

- Information et communication: pour des besoins de transparence, l'informatioin do
circuler. Les systemes d'information et de commatioa permettent au personnel de

1 PCAOB, Idem, p 148
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produire, d'échanger et de recueillir les informatiocessaires a l'application ¢
normes et procédures fes. Semble étre visée ici, I'asymétrie d'informa

- Pilotage: 'ensemble des processus, normes et procéduresntidtre suivis pale
managemen ainsi des modifications doivent étre apportées oas d'écart o
dysfonctionnement, afin de permettre au systénteeitidre I'objectif pour lequel il
été bati.

Cette mise en synergiesces cing éléments permet d'atteindre les objegéferaux di
contrdle interne exposgsécédemment, il s'agit des objectifs opérationrads objectifs d
fiabilisation de l'information et des objectifs denformité. La loi SOX semble viser |
objectif précis: c'est la fiabilisation de I'infoation.

Figure 7: Lien entre objectifs du référentiel COSO et objectifde la loi SOX

COSO Sarbanes-Oxley

Information &
Information & Communicati
Communication

Risk Assessment
Risk Assessment

Control Environment

Control Environment

Source: formation SOX, Price Watrehouse Coopers@}, France, 2010.
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Conclusion

Au terme de ce chapitre, il convient de rappeléumjioon systéme de contrdle interne est
celui qui permet a l'entreprise d'atteindre sesaili et par conséquent d'améliorer ses
performances. Sa mise en place s'avére inévitahle Ips organisations qui souhaitent faire
face a l'incertain, et voir leurs entreprises igsrdans une voie de création de valeur.

La qualité du contrdle interne peut étre recherahg@ppréciée a travers les conditions de
mise en ceuvre de ses dispositions au sein deriseg@mn. Une fonction particuliere s'est
créée pour assurer en permanence et méthodiquesaeamqialité. C'est la fonction d'audit
interne.

La gouvernance d'entreprise qui correspond a lebkse des regles et principes qui
permettent d'aligner le mode de fonctionnement 'degdnisation aux objectifs fixés,
notamment les objectifs auxquels elle veille, sentent reflétés dans les objectifs de controle
interne. Ce dernier constitue un mécanisme de aégation des comportements des acteurs
permettant de maitriser certains dysfonctionnemauatsiveau de la gouvernance d'entreprise:
en fiabilisant l'information et favorisant la trgasence vis-a-vis des parties prenantes, en
maitrisant les risques qui peuvent empécher dltei les objectifset conduire a la
défaillance de I'entreprise, en délimitant les esgadiscrétionnaires par des procédures
formalisées et en favorisant la conformité auxesgt normes en vigueur.

Le renforcement de la gouvernance d'entrepriseodcdimportance du contrdle interne,
comme le confirme la loi SOX lorsqu'elle obligernforcement du contréle interne, son
évaluation annuelle sous la responsabilité de tadbdon Générale et le Directeur financier et
la divulgation de toute anomalie. En voulant insta une gouvernance d'entreprise plus
efficace, la loi semble viser une meilleure imgiica et responsabilisation du management et
une meilleure divulgation de l'information. Le cdi¢ interne dans cet esprit semble étre
exercé en premier lieu au bénéfice des partiesaptes et notamment les actionnaires.

En ce qui concerne notre recherche, c'est cettdrilwotion du contrdle interne a
I'amélioration de la gouvernance d'entreprise daradre de la loi SOX, qui nous incite a
vouloir la vérifier sur le terrain a travers un gaatique, objet du chapitre suivant.
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Chapitre 3: Contribution du contrdle interne a Il'amélioration de la
gouvernance d'entreprise en Algérie

Le role essentiel du contrdle interne en tant géeamisme de la gouvernance d’entreprise,
réside dans :

- La favorisation de la fiabilisation et la divulgati de I'information, et ce pour réduire
I'asymétrie de I'information,

- La réduction des espaces discrétionnaires des racfgr la définition de leurs
responsabilités et la mise en place des procédémssaires,

- Lafavorisation de la conformité aux lois,

- L’identification et la maitrise des risques qui fgrartie du quotidien de I'entreprise. La
non maitrise des risques peut provoquer des pemgsndrer des colts (monétaires et
non monétaires), et conduire fine a la défaillance de I'entreprise. C’est-a-dire,
I'incapacité de celle-ci a créer et répartir écplgaent la valeur.

Les scandales financiers qui ont éclaboussé I'éomomondiale et ameéricaine en
particulier, ont incité le législateur américairp@mulguer la loi SOX en 2002. La loi ne
semble pas adhérer a l'approche outsider de la egnaxice d’entreprise basée sur les
mécanismes spontanés du marché. Elle a défini deelies regles en terme de controle
interne, en faisant de lui I'un des responsablekm dficience des systemes de gouvernance.
Elle vise a restaurer la confiance des partiesgmes en responsabilisant d’avantage la
Direction Générale et le Directeur Financier detfeprise.

L'objet de ce troisieme chapitre est de mettre eatigque les notions et concepts
fondamentaux abordés tout au long du présent mémiNibus nous sommes focalisés sur
I'analyse des systemes de contrble interne, e$ leamtributions au systeme de gouvernance a
la lumiéere de la loi SOX, en omettant I'analyse dgstémes de gouvernance qui dépasse le
cadre du présent mémoire.

Le chapitre est subdivisé en 4 sections, la prem#&mour objectif de tester les deux
premiéeres hypothéses de notre recherche a savoir :

- Les entreprises en Algérie présentent des lacumesatiere de contrdle interne et ne
le pratiquent pas comme il se doit ;

- La qualité du contréle interne repose sur certagagacteristiques de la gouvernance
interne, notamment les caractéristiques du Cordbadiministration et du comité
d'audit.

Pour ce faire, et en voulant évaluer la pratigueahtrole interne en Algérie en premier lieu,
nous avons mené une enquéte au moyen d’'un quesitierte contrdle interne. En deuxiéme
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lieu, nous nous sommes intéressés aux caractagstie la gouvernance interne qui influent
sur la qualité du contréle interne.

La deuxieme section tente de mettre a la disposites intéressés (chercheurs et praticiens)
un guide méthodologique pour la certification SQX6rformité du dispositif de contréle
interne mis en place par I'entreprise aux enjeuxadmi SOX). Pour ce faire, nous avons
mené une mission dudit SOX au sein d’'une banque étrangere de droit algéliehjectif
poursuivi est également d’aider la banque a iflenties axes d’amélioration a mettre en
place. Pour des raisons de confidentialité, ileaa&invenu avec ses dirigeants de maintenir
anonyme l'identité de la banque examinée.

La troisiéme, contient une présentation du disgd3®X de la banque examinée, ainsi que
les mesures mises en oceuvre pour remédier aux divarg constatées par rapport aux
exigences de la loi SOX en matiére de controlerieteLa section tente de s’interroger sur la
possibilité de mettre en place les dispositiondadi®i SOX en matiére de contréle interne
dans le contexte algérien.

Quant a la derniére, elle vise a tester la validééla derniére hypothése et évaluer la
contribution du contréle interne axé sur SOX adawgrnance de la banque. Nous avons donc
mené une enquéte au moyen d’un questionnaire a&daessresponsables de la banque objet
de notre étude.
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Section 1: Enquéte sur le contrdle interne et laayivernance d'entreprise en Algérie

1. Objectifs de la recherche et description de I'échaitlon
1.1.0bjectifs et motivations

L'objectif de cette investigation est d'évaluerpgamier lieu la pratique du contréle interne
dans les grandes entreprises en Algérie en se tbpsanipalement sur les éléments du
COSO. En deuxieme lieu, I'objectif serait de voireties sont les caractéristiques de la
gouvernance interne d'entreprise qui influent auqualité du contréle interne.

La recherche est motivée par plusieurs raisons :

D’abord, I'étude de la pratique du controle interthes entreprises opérant en Algérie
présente un intérét pour les parties prenantepapuent a I'issue de ce travail reconnaitre si
cette pratique est satisfaisante. Par ailleurs,idemtifiant les caractéristigues de la
gouvernance d'entreprise qui ont plus d'influenae la qualité du contrble interne, cette
recherche permettra aux normalisateurs de troeenmroyens susceptibles d’améliorer la
qualité du contrdle interne et de l'informationdirciere publiée.

Aussi, cette recherche est d’actualité, étant déeméecents scandales financiers qui ont mis
en cause la qualité de linformation financiérerilattes principalement a la faiblesse du
contrble interne.

1.2. Echantillon de la recherche

Le choix de I'échantillon est effectué d’'une maeaialéatoire simple et ne vérifie aucune
condition sauf celle de la disponibilité et la ssdhce des données requises pour la
vérification des hypothéses.

Notre échantillon se compose de 26 entreprises d@ntsont algériennes, les autres
étrangeres. Les entreprises examinées appartieangnsecteurs : industriel, commercial,
bancaire, assurances et services.

Il convient de souligner la difficulté rencontréard de la collecte des données vu leurs
sensibilités, ce qui a empéché d’augmenter laetdal I'échantillon.

2. Description des hypotheses de la recherche

Afin de mener a bien notre investigation et attegrids objectifs de la recherche, nous avons
opté pour les hypothéses suivantes:

2.1.Premiére hypothese

Nous avons vu précédemment dans cette recherckelaginéorie de I'agence a mis en
évidence l'existence d'une relation d'agence degractionnaires et les managers, accentuée
par une divergence d'intéréts entre ces deux pafgiieuvant inscrire l'entreprise dans une
démarche de destruction de la valeur d'ou la nééeds mettre en place des mécanismes de
gouvernance adéquats, notamment le conseil d'astnaition. A cette divergence d'intéréts
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vient s'ajouter une asymétrie d'information en famveles managers caractérisant un
dysfonctionnement majeur au niveau des systemgsulgernance d'entreprise.

Pour avoir une sécurité raisonnable des levéesoddsf il faut obligatoirement que
l'investisseur dispose d’une information crédible fiable sur la santé financiere et la
rentabilité de I'entreprise, objet de son inték&s autres parties prenantes concernées par le
devenir de l'entreprise, ont aussi besoin d'ur@nmdtion fiable. Cette information qui est la
matiere premiere de toute prise de décision doiigafbirement étre sécurisée. La
sécurisation des informations financieres conséstg’assurer par référence aux lois en
vigueur et aux normes généralement admises, guferbnation produite par I'entreprise et
destinée aux partenaires est de qualité (Djongb0&)2

L'information financiére fiable est un gage de b®rmgouvernance et ce en favorisant la
transparence et en réduisant I'asymétrie d'infoomaBa sécurisation et sa qualité ont été l'un
des objectifs de plusieurs rapports portant sur pescipes de bonne gouvernance
d'entreprise.

La chute importante de la confiance accordée aumnuesaires aux comptes suite aux
récents scandales financiers (Enron, Xérox, Wor|cBamelate,...), a suscité de grandes
inquiétudes aux sujets de la transparence et du fooationnement des systemes de
gouvernance et, a contribué a relancer les débhatsatere de comptabilité et de gouvernance
d’entreprise. La premiére réaction a été obserugeEsats Unis par I'adoption de la loi SOX
en 2002. Selon cette loi, le commissaire aux cemptest pas le premier assureur de qualité
de l'information financieére, mais c'est au dispbsié contrdle interne que revient ce role.

Pour restaurer la confiance des parties prenahtest@mment les investisseurs et assurer la
qualité de l'information financiére, la loi SOX aitfappel a un mécanisme intentionnel a
savoir le controle interne. Elle a mis ce dernier @entre des préoccupations de la
gouvernance d'entreprise en tant que garant dabdité de l'information financiéreCela
signifie que le contréle interne offre une sécucd@cernant la qualité du reporting financier a
condition qu’il soit organisé et managé avec effigaet efficience. Sa description dans les
rapports d’activité ne peut suffire a attester degsalité et valider sa contribution a la
transparence de l'information financiere (Cappgll@008). En effet, le contrdle interne n’est
pas né avec la loi SOX, Il a souvent été introdaits la littérature académique, des les années
90, comme un élément déterminant de la qualitéinfermation financiere produite par les
entreprises (Gumb et Noel 2007). De ce qui préagnles émettons I'hypothese suivante:

H1: les entreprises en Algérie, présentent desrasten matiere de controle interne et ne le
pratiquent pas comme il se doit, méme avec rolel gueut jouer dans la qualité de
I'information financiere.
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2.2. Deuxieme hypothése

Comme présenté précédemment dans cette rechemwhtsrmes de la section 404 de la loi
SOX, a chaque rapport annuel, un rapport sur lg@eninterne doit étre joint pour confirmer
la responsabilité de la direction quant a la misglace, la gestion et I'évaluation du dispositif
de contrdle interne. Cette loi semble faire dutiéde interne une préoccupation obligatoire
du management.

Le Conseil d’Administration est un acteur centtatdntrole interne. Il a la responsabilité de
s'assurer que I'ensemble des controles interneésefaaces. Au comité d'audit, il revient la
responsabilité de superviser les contréles inteehele communiquer avec la direction et les
commissaires aux comptes (SOX 301). Il est doncoitapt a notre sens, d'examiner la
relation entre les caractéristigues de la gouvemanterne et le contrdle interne, afin de
déterminer quels types d'améliorations dans la gmance d'entreprise sont susceptibles
d’aider les entreprises a restaurer la confiansepaeties prenantes grace a I'amélioration du
contrdle interne.

La recherche menée par Li et al en 2007, a moneedegrenforcement du contrdle interne se
produit en conjonction avec les changements dextaistiques de la gouvernance interne,
notamment l'efficacité du conseil d'administratiof@ugmentation d’administrateurs
indépendants), l'efficacité du comité d'audit (aegtation des membres du comité,
I'existence d'un expert financier et les particgped des membres indépendants) et les
changements du top management. Li et al (2007¢gaiement démontré I'importance de la
compétence du CFO (Directeur financier) pour amétite contréle interne.

D'autres recherches récentes examinent la relatitne les caractéristiques des mécanismes
de la gouvernance internes et externes et la qudlit contréle interne (Li et al 2007).
Krishnan (2005) et Bédard et al. (2007) rapporterd relation positive entre la qualité des
meécanismes internes de la gouvernance d'entreffespertise du comité d'audit et son
indépendance) et la qualité du contréle internanghet al. (2006) constatent que la qualité
des deux types de mécanismes internes (I'expéirtizzeciere du comité d'audit) et externes
('indépendance d'auditeurs externes et les chaegs des vérificateurs externes) sont a la
fois positivement associés a la qualité du contriikerne.

H2: la qualité du contréle interne en Algérie reposur les caractéristigues du Conselil
d'Administration et du comité d'audit.
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3. Variables et modeles de I'étude

Afin de mener cette investigation et d'aboutir a ebjectifs, une liste de variables a été
choisie, ces variables permettent de tester ldit@liles hypothéses posées précédemment.

3.1.Variables du contréle interne

Dans le cadre de la certification du contréle imeimposeée par la loi SOX, et qui doit étre
assurée par le Directeur Général et le Directenarigier, la SEC , I'organisme en charge de
fournir des recommandations, des précisions etdgkes d'application quant aux nouvelles
impositions de la loi SOX, exige dans la regle glagation sur le contréle interne que la
direction fonde son évaluation de l'efficacité dontrdle interne sur un cadre de controle
adéquat, établi par un organisme selon une démaroharte et transparente, et recommande
I'utilisation de la structure de contréle internd q été définie par le COSO.

En fait, le COSO est un cadre d'analyse décrivestblonnes pratiques présidant a un
contréle interne efficace. Il ne s’agit pas d'ustgyne mais seulement d’un cadre. Selon ses
auteurs, un bon contréle interne est composé dg @iéments, interdépendants les uns les
autres, et dont l'appréciation peut étre adoptéeutes les tailles d'entreprises. Ces cing
éléments qui vont constituer dans cette recheeshedriables de contrble interne sont :

- L’environnement de contréle (ENV_CRTL): les individus (leurs qualités
individuelles et surtout leur intégrité, leur éting leur compétence) et 'environnement
dans lequel ils opérent sont I'essence méme de tnglanisation. lls en constituent le
socle et le moteur;

- L’évaluation des risques (EVAL_RISK): I'entreprise doit étre consciente des risques
et étre en mesure de les maitriser. Elle doit fiesr objectifs et les intégrer aux
activités commerciales, financiéres, de productide, marketing et autres, afin de
fonctionner de fagcon harmonieuse. Elle doit égalgniastaurer des mecanismes
permettant d’identifier, analyser et gérer lesuesgjcorrespondants en temps opportun;

- Les activitées de contr6le(ACTV_CRTL) : les normes et procédures de contrble
doivent étre élaborées et appliquées pour s’asguresont executées efficacement les
mesures identifiées par le management comme néesssala réduction des risques
liés a la réalisation des objectifs ;

- L'information et la communication (INFOR_COM): les systémes d’information et
de communication sont articulés autour de ces iggdivle contréle. lls permettent au
personnel de recueillir et échanger les informatiogcessaires a la conduite, a la
gestion et au contréle des opérations ;

- Le pilotage (SUIVI_PILOT) : I'ensemble du processus doit faire I'objet d’wrivs et
des modifications doivent y étre apportées le chgant. Ainsi, le systeme peut réagir
rapidement en fonction du contexte.

Dans cette recherche, et afin d’apprécier la puatiglu contrdle interne au sein des
entreprises examinées, nous proposons que lad@giibale du systéme de contrdle interne
doit étre appréciée a travers la qualité de ahades éléments qui le composent.

Les variables du contréle interne sont des varsabieomiales qui prennent 1 si I'entreprise
répond affirmativement a la question et 0 dansae @ontraire. Ces variables mesurent la
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qualité de chaque composant pour aboutir enfin @restotal du contréle interne de
I'entreprise sur une échelle de 1 a 24.

Afin de faciliter 'analyse, nous avons réparti fésultats obtenus en 3 classes selon le score
total du contréle interne :

De 0 a 12 mauvais codifié par 1
De 13417 moyen codifié par 2
De 18 & 24 bon codifié par 3

3.2. Variables de la gouvernance interne

A travers l'application de ses fonctions, le cohd&dministration se charge de protéger les
intéréts des parties prenantes. Cependant, I'effecalu conseil en tant que mécanisme de
contréle et de gouvernement d’entreprise n'esttpa@urs garantie, il semble que la qualité
du contrble exercé par le conseil dépend des @irstiues de ce dernier.

Les principales caractéristiques, pouvant avoiretfet sur I'exercice du contréle et par
conséquent sur la qualité de I'information finanejanentionnées par la littérature sont selon
Mezghani et Ellouze (2007) :

* Ladualité du manager en tant que président duedatiadministration ;

» Lataille du conseil d’administration ;

» La structure du conseil d’administration, ce quiv@e d’'une part a I'existence ou non
de sous comités spécialisés et d’autre part augoptions d’administrateurs internes
et externes dans le conseil.

D'autres recherches antérieures considerent qeapacité du conseil d'’Administration a
controler et a conseiller I'entreprise est affeqbée la compétence de ses membres, sa
présence et sa participation. Ces recherches tenstajue l'efficacité du conseil
d'administration est associée négativement a lapulation des résultats, les retraitements, et
la fraude (Beasley et Al. 2000). Bédard et alO{@0constatent que la qualité du conseil (un
score basé sur la taille du conseil, son indépergjaat la titularisation de ses membres) est
associée a des niveaux plus élevés de qualitérdtdéminterne.

Krishnan (2005) constate que la qualité de comuaédit telle que mesurée par la taille,
l'indépendance, et I'expertise de ses membressstiae a la qualité du contrble interne.

Nous proposons dans cette recherche d'examinecalestéristiques de la gouvernance
interne a travers les variables suivantes:



Chapitre 3: contribution du contréle interne a Bioration de la gouvernance d'entreprise 98

Tableau 6: Récapitulatif des variables de recherche

Variables de la gouvernance interne description Sige
attendu

Prend la valeur O si le DG est en méme*-

SEP_DG_PDG temps le PDG et 1 si contraire.
TAILLE_CA La tai!le du conseil d'administratign ?
(mesurée par le nombre

d'administrateurs)

IND_CA .
- Pourcentage des  administrateprst

externes

CONN_PDG . . .
- 1 si le PDG posséde des connaissances

en comptabilité et en finances

EXI COMI AUDIT . o, .
- - Prend la valeur 1 si un comité d'audit+

existe et O dans le cas contraire

TAILLE_COM_AUDIT La taille du comité d'audit (mesurge?
par le nombre de ses membres)

EXP_COM_AUDIT 1 si l'un des membres du comité d'audit-

est expert en finance /comptabilité

IND_COM_AUDIT
- - Pourcentage des membres externes +

NBR MISSIONS .. .
- Mesure le nombre de missions d'audit

interne durant l'année.

Source: élaboré par le chercheur.

Afin de tester la validité de la deuxieme hypothétale voir quels types de variables de la
gouvernance interne influent sur la qualité du datinterne on suggere le modéle suivant:

QUA CI = ap + a; SEP.DG_PDG + az TAILLE CA + as IND CA + a+ CONN_PDG +
as EXL.COM[AUDIT + as TAILLE COM AUDIT + «a, EXP.COM AUDIT +
ag IND_COM_AUDIT + a9 NBR_MISSIONS +e ........... (1)

Il existe d'autres variables qui influent & notvesaur la qualité du contréle interne en plus
des variables de la gouvernance d'entreprise:

- La taille (TAILLE): les grandes entreprises sont plus susceptiblesetiee en place
des systemes de contrdle interne performants tgualles sont capables d'assurer les
ressources nécessaires a son fonctionnement. Guréanla taille par le logarithme du
total actif.
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- L'age (AGE): les anciennes entreprises qui opérent sur le rdaaldérien ont plus
d'expérience et sont plus susceptibles d'avoiramiréle interne performant que les
nouvelles entreprises. Dans cette étude, I'agemesiuré par le nombre d'année
d'existence de I'entreprise en Algérie.

- Cotation (COTA): les entreprises cotées (ou appartenant a deseg@opés) son plus
susceptibles de renforcer leur contréle internevaaable cotation est une variable
dichotomique, elle prend la valeur 1 si I'entreprest cotée ou appartient a un groupe
coté et 0 dans le cas contraire.

QUA_CI = ap + a1 TAILLE+ az AGE+ a3 COTA+ e............ 2).

4. Analyse des résultats
4.1. Premiére hypothese

Les résultats obtenus a I'issue de notre enquétia guatique du contréle interne basé sur le
référentiel du COSO sont comme suit :

Graphe 1: Score de contréle interne

17/24

4,04/5 3,77/5
2,92/5 3,46/5 2,81/4

A m B A =

ENV_CRTL EVAL_RISK ACTV_CRTL INFOR_COM SUIVI_PILOT Total
controle
interne

Source : élaboré par le chercheur sur la baseédaffats du questionnaire.

L’analyse du graphiqgue démontre un score moyen patar les entreprises examinées de
17/24. Nous concluons donc que la qualité des syest@le contrdle interne est moyenne.

L’environnement de contrble semble favorisé damssdetreprises examinées (4,04/5 soit
81%). Nous constatons egalement une déficience ldareduation des risques (2,92/5 soit
58%), et au niveau de la communication et inforama(B,46/5 soit 69%).
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Graphe 2 : Comparaison entre la pratique du contré interne dans les entreprises
algériennes et étrangeres.

M entreprises algériennes H entreprises étrangeres

18,00

15,83

4,29 4,14
>7 2,83 3,00 3,33 3,25 364

2,67 2,93

ENV_CRTL EVAL_RISK ACTV_CRTL INFOR_COM SUIVI_PILOT Total contréle
interne

Source : élaboré par le chercheur sur la baseédaffats du questionnaire.

Nous avons constaté une meilleure pratigue du @eninterne au sein des entreprises
étrangeres comparativement aux entreprises alg@serpuisque le systeme de contrble
interne des premieres s’est avéré bon, alors @idit moyen pour les secondes.

4.2. Deuxieme hypothese

L’analyse du modele de régression (1) a donnékdtats suivants :

Tableau 7 : Signification globale du modele 1

Modéle Somme des carr¢BDL |Carré moyen F | Signification
1 |Régression 6,017 9 0,669 [78,192 0,000
Résidu 0,137 16 | 8,550E-03
Total 6,154 25

Valeurs prédites : (constantes), NBR_MISS, TAILL_,GRD_CA, CON_PDG, IND_AUDI,
COM_AUDI, EXP_AUDI, TAIL_AUD, DG_PDG
Variable dépendante : QUA CI

Source : le logiciel SPSS.
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Le tableau 7 résume le résultat global de la régreset le test de validité globale. Nous
remarquons que P= 0,000 est inférieur au niveaighéfication de 5%. Nous concluons alors
qgue la qualité du contrdle interne peut étre exydapar les variables de la gouvernance
interne retenues.

A présent, nous passons a l'identification desaldeis qui influent sur cette qualité, les
résultats sont comme suit :

Tableau 8 : Résultats de la régression du modéle 2

Variable Signe attendy  Coefficient |Erreur standardr (a) | Signification
(constante) 2,108 0,083 25,397 0,00(
SEP_DG_PDG + 0,398 0,124 3,204 0,006
TAILL_CA ? -1,830E-02 0,011 -1,645 0,12(
IND_CA + -5,910E-02 0,117 -0,505 0,62(¢
CON_PDG + 1,096E-02 0,064 0,172 0,865
EXI_COM_AUDIT + 0,260 0,093 2,788 0,013
TAIL_COM_AUDIT ? -4,370E-02 0,021 -2,098 0,054
EXP_COM_AUDIT + 0,308 0,100 3,094 0,007
IND_COM_AUDIT + -7,103E-02 0,143 -0,497 0,626
NBR_MISSIONS + 3,650E-02 0,015 2,371 0,031

Variable dépendante : QUA_ClI
Source : le logiciel SPSS.

Il ressort de I'analyse des résultats de la régrestu modeéle (1) que la séparation entre les
taches du DG et du PDG influe positivement surdalitg de controle internex{= 0,398 et
P=0,006 < 5%).

Aussi, nous remarquons que I'existence du comdédit joue un rdle positif dans la qualité
du systeme de contréle interne de I'entreprese=(0,260 et P= 0,013 < 5%). Ceci peut étre
expliqué par le réle important accordé a ce coniés le processus d’évaluation du controle
interne, pilotage des travaux d’audit, et le pouwvdinformation et de décision dont il
dispose.

L’'autre caractéristique qui influe positivement slar qualité du contrble interne de
I'entreprise est I'existence d’'un expert financer sein du comité d’auditn8=0,308 et
P=0,007< 5%). Ceci peut étre justifié par le rgleil peut jouer dans la réduction de
I'asymétrie des connaissances.

La derniere caractéristique est le nombre de missidaudit interne réalisées durant
I'exercice, et qui s’avere, comme attendu, liéifpemment a la qualité du contréle interne
(9= 0,00365 et P=0,031 <5%)).
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En ce qui concerne les autres variables non rektivla gouvernance d’entreprise, nous
avons obtenu les résultats suivants :

Tableau 9 : Signification globale du modéle 2

Modele Somme des carrés DDL  |Carré moyen F Signification
2 Régression 5,577 3 1,859 70,924 0,000
Résidu 0,577 22 2,621E-02
Total 6,154 25

Valeurs prédites : (constantes), TAIL_ENT, COTATIONGE
Variable dépendante : QUA CI

Source : le logiciel SPSS.

Le tableau 9 résume le résultat global de la régeset le test de validité globale. Nous
remarquons que P= 0,000 est inférieur au niveaigiéfication de 5%. Nous concluons alors
que la qualité du contrdle interne peut étre exgglegpar les autres variables retenues.

Tableau 10 : Résultats de la régression du modéle 2

Modele| Variable Coefficient Erreur standardT (a) |Signification
2 (constante 1,572 0,190 8,284 0,000
AGE 3,657E-03 0,002 1,844 0,079
COTATION ,862 0,066 13,13§ 0,000
TAIL_ENT 6,901E-02 0,028 2,497 0,021

Variable dépendante : QUA_CI
Source : le logiciel SPSS.

Nous constatons que la taille de l'entreprise efcdéation dans les bourses, influent
positivement la qualité du contrble interne. Pantm I'age de I'entreprise ne semble pas
avoir un impact, ceci peut étre expliqué par ledqae méme les nouvelles entreprises peuvent
mettre en place des systemes de contréle intergeal&é en s’inspirant des entreprises ayant
un bon contréle interne.
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Section 2: Conduite de la mission d'évaluation du antrdle interne a I'égard de
I'information financiére

Dans cette section nous allons procéder a un 8@t Ceci consiste a réaliser un ensemble
de travaux d'analyse conformément a une méthodoldwisie, afin de vérifier la conformité
du dispositif mis en ceuvre par la banque dans lEgueest déroulé notre stage aux
dispositions de la loi SOX en matiere de contréleerne. L'objectif de cette démarche

consiste a certifier la conformité SOX ou a ideetif dans le cas échéant, les axes
d'amélioration a mettre en ceuvre pour répondresajeux de la loi.

Pour des raisons de confidentialité, et comme ammavec ses dirigeants, l'identité de la
banque lieu de notre stage restera anonyme. Capenaaus essayerons de donner le
maximum d'informations nécessaires quant a I'algda recherche.

1. Présentation de la banque d'accueil

La banque objet de notre cas pratique, est uiadefilétenue a 100% par son Groupe, et est
'une des banques privées de services financierglies importantes du secteur bancaire
algérien. S’appuyant sur un modele diversifié dagoa universelle, elle allie solidité
financiére et stratégie de croissance durable Baetbition d’étre La banque relationnelle,
référence sur ses marchés, proche de ses cliboisiecpour la qualité et 'engagement de ses
équipes.

Ses collaborateurs, présents dans plus plusiayss pccompagnent au quotidien plus de 20
millions de clients. Ses équipes proposent consesgrvices aux particuliers, aux entreprises
et aux institutionnels dans divers métiers. La bangst également un acteur significatif dans
les métiers de services financiers spécialisésssdtances, de banque privée, de gestion
d’actifs et des services aux investisseurs.

Dans cet nouvel environnement marqué par la fatewrence, la banque se fixe comme
objectif de générer une croissance durable a meinsijue autour des axes suivants :

- Renforcer un modéle de banque universelle oriemit® ses clients;

- Achever loptimisation du portefeuille dactivitéslans le respect du  contexte
reglementaire;

- Maintenir une stricte gestion des risques;

Depuis son installation, le nombre de ses cliett¢ee nombre des collaborateurs ont
enregistré une augmentation considérable explipaéd€augmentation du nombre d’agences
implantées sur le territoire national.

La banque est dirigée par son conseil d'Adminisinatll qui comprend le président, le
Directeur Général, le Directeur des finances, lee@eur des risques, le Directeur support et
opérations et le Secrétaire Générale.
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Les principales fonctions dévolues au Conseil diathtnation sont les suivantes:
Le pilotage de la banquea travers notamment :

- Lafixation des orientations stratégiques, et igigie leur mise en ceuvre.
- Le pilotage de I'ensemble des activités de la bargtravers le suivi des réalisations.

Une fonction de décision

D’une maniere générale, il est décisionnaire sus fes sujets qui dépassent la compétence
de la Direction Générale.

Il prend les décisions concernant les dépenseomgidnnement et d’investissement qui
excedent les limites accordées aux responsabld3irdetions transversales. Il décide de
toutes les dépenses non budgétées ou impliquatdpassement des budgets arrétés.

Une fonction d’'information

Il permet d’assurer la communication entre les édéhts Pobles et les Directions
fonctionnelles, Il centralise I'information concart les principales décisions prises au niveau
des Pdles et des Directions fonctionnelles. Il mgrmle communiquer des informations
générales relatives a la vie de la banque et dugg&ro

Le Conseil d'administration s’appuie sur des Cosn#gécialisés de facon a s’assurer d’un
niveau adéquat de protection contre les risqueguais serait exposée la banque. Il s'agit
principalement des comités suivants:

- Le Comité des Projets;

- Le Comité Immobilier ;

- Le Comité d'audit et de Contrdle périodique;

- Le Comité des Risques;

- Le Comité Conformité et Veille Juridique;

- Le Comité de Sécurité des Systemes d’Information;
- Le Comité Nouveaux Produits.

Notre stage s'est principalement effectué au seitadirection Financiere. Cette derniere
représente un élément pivot qui veille sur le iamnde la solidité financiere de la banque.

b

Rattachée hiérarchiguement a la Direction GénéraleDirection financiere a pour
missions dans le cadre des orientations définiedapbanque, de définir, de promouvoir,
mettre en oceuvre et contrbler les divers aspectla dgestion financiére et comptable et
d'assurer le pilotage financier de la banque dfiptomiser sa rentabilité a court et moyen
terme.

Elle prend aussi en charge le traitement adminisegacomptable ainsi que la supervision
des opérations bancaires.

Dans cette perspective, la Direction financierd despecter les principes et les procédures
emises par le Groupe. Elle doit assurer le liercdaebanque d'Algérie et I'administration
fiscale.
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2. Phase de préparation et prise de connaissance

L’évaluation et la certification du contréle interdans le cadre de la loi SOX est bien une
fin en soi, elle a pour objectif principal de slass de la pertinence du processaosagu et mis
en ceuvre afin de fournir une assurance raisonngidet a la fiabilité de I'information
financiére mise a la disposition des diverses gagprenantes.

Méme si le contréle interne est une préoccupationammissaire aux comptes dans le cadre
de sa mission, ce dernier apprécie le controlerietde I'entreprise en fonction de son objectif
de certification des états de synthéese.

La SEC n’a pas proposé des procédures spécifigoms diriger I'évaluation du contréle
interne. Cependant, elle a précisé son cadre d&iah en faisant référence au référentiel du
COSO. La méthodologie choisie et qui sera utild#es cette recherche sera la méthodologie
de I'lAA présentée dans la partie théorique.

Cette étape de prise de connaissance a pour lwatldeter les informations nécessaires a la
compréhension du processus d'élaboration et de comation de l'information financiere.
Elle s'est articulée autour de l'organisation dedaque objet du cas pratique, ses principaux
indicateurs financiers, l'organisation de la famttcomptable, le systeme d'information et
I'organisation du processus de production et datidg de I'information financiere.

2.1. Obligations relative a la comptabilité sociale

La Banque examinée, au méme titre que les banduétablissements financiers installés
en Algeérie, a I'obligation de :

- Respecter le Plan de Comptes et les Principesaeté@ures comptables tels que
définis par la banque d’Algérie dans le reglemém$04 du 23 juillet 2009;

- Produire et publier ses états financiers en contérmu reglement de la banque
d’Algérie n° 09-05 du 18 octobre 2009;

- Effectuer des reportings comptables a la Banquelgdide conformément aux
dispositions fixées par celle-ci (au minimum metsye

- Effectuer des reportings a l'administration fiscatepayer les différents impots et
taxes auxquels elle est assujettie.

2.2. Obligations relative a la consolidation Groupe

La banque objet de notre cas pratique a un statdilidie incluse dans le périmétre de la
consolidation vis-a-vis de sa maison-mere.

A ce titre, elle est tenue dans le cadre de laatmaion groupe de :

- Respecter le Plan de Comptes du Groupe par destesients éventuels sur sa
comptabilité sociale;

- Produire et publier mensuellement les états firmaogn conformité aux exigences
du Groupe.
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bY

Pour faire face a ces obligations, la banque pmcedin arrété mensuel des comptes.
L’'opération d’arrété comptable a pour but de:

- Produire des informations financiéres fiables qurvsont a I'élaboration des états
financiers et la réalisation des divers reportings;

- Faciliter la prise de décision au sein des diff(segsomités de la gouvernance et
notamment le conseil d'administration;

- Satisfaire aux exigences des organismes de coffinidene et externe);

- Satisfaire aux exigences des autorités de tutetle &roupe ;

Elle associe les divers métiers de la banque (aptabilité, les Back offices, Direction des
risque, CDG, leasing, juridique,...), nécessite dagements informatiques, comptables et
requiere des travaux de simplification et d’analyse

2.3. Imputation des écritures comptables

Le systeme d'information de la banque est un systéentralisé et repose sur un projiciel
bancaire performant. Il prend en charge l'ensendiele fonctionnalités nécessaires a la
gestion des opérations. Il permet également l'iatprt des écritures comptables et la gestion
du plan de comptes.

Par ailleurs, la banque dispose d'autres modulegpmications qui alimentent le systeme
d'information grace a des traitements qui leurs poopres notamment: le systéme de gestion
des achats, le systeme de gestion des immobilisatie systéeme de gestion des créances
classées et le systeme de gestion de la paie.

La gestion du systéeme d'information en sa globabtéexclusivement réservée a la Direction
de l'informatique et des systemes d'information.

La majorité des écritures comptables sont imputéedehors de la Direction financiere, soit
par le réseau (au niveau des agences), ou parifestibns centrales. Ces écritures peuvent
étre imputées en automatique dans le systéme miiafon a travers les transactions
appropriées, et des schémas comptables prédéfiisitant ainsi I'espace discrétionnaire
des utilisateurs. lls peuvent également étre ingsutdanuellement en cas d'absence de
transactions appropriées ou suite a une méconnagssie la part des collaborateurs.

D'autres opérations sont imputées au niveau deirkctibn financiére dans le cadre des
travaux d'arrété comptable et de préparation @es Bhanciers.

2.4. Le plan de comptes

Un plan de comptes a été défini par la Banque didget la banque a l'obligation de
I'appliquer pour la tenue de sa comptabilité secial
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Il comprend :

- les chapitres comptables : c'est un regroupemenndat d’un ensemble de comptes qui
véhiculent la méme information financiére significa:

» lls constituent les comptes généraux et sont reg®udans des familles
homogénes appelées classes;

* lIs doivent impérativement exister dans le réféetntéfini par la Banque
d’Algérie et en respect de ce dernier. Cependaritanque a la liberté de créer
des chapitres comptables pour ses besoins propres;

* lls sont a la base de I'élaboration des états @imas et des divers reportings
(internes, destinés au groupe, destinés a la Battiglggérie ou fiscaux,...).

- Les comptes (ou comptes auxiliaires): selon le SBFconstituent la plus petite unité
retenue pour le classement et I'enregistremeninu®ms/ements comptablels sont tous
rattachés a des chapitres comptables (comptesaggn@t peuvent :

» Etre internes a la banque (comptes internes) squéar le besoin de tenue de sa
comptabilité et la tracabilité des différents flux;

» Appartenir aux clients (comptes clientéle) : ouvestiite a leurs demandes et en
fonction des natures d’opérations (les comptesépdti d’épargne et les comptes
courants).

2.5. L'Organisation

Une organisation spécifique permet a la Directiorafkciére de répondre aux obligations de
la banque pour la production et publication dédlimation financiére:

Une Structure en charge de la production et durtiganstituée au sein de la Comptabilité,
est responsable de I'ensemble du processus d'ale§téomptes, de production et publication
de l'information financiere destinée a la priseddeisions au sein des différents comités, et
des états financiers destinés aussi bien a la Badiglgérie qu’au groupe.

Elle établit les plannings des travaux selon laquoieité et coordonne les actions entre les
différents participants.

Il s’agit de travaux a effectuer avant I'arrété demptes (calcul du solde final) en calculant
et en comptabilisant certaines opérations pouréal@é des soldes en fin de période.

Il s'agit principalement de la comptabilisation gesvisions réglementées imposées aux
banques, les provisions fiscales, les provisions pques et charges, les provisions pour
risque de crédit, les amortissements et la réatialtudes positions de change.

2.6. Production de la balance et des états financse

A lissue de ces travaux, la comptabilité arréte demptes. Cette opération consiste a
sommer I'ensemble des écritures comptabilisées waaempte jusqu'a une date donnée afin
de déterminer son solde. Une fois les soldes atréige balance définitive est extraite du
systeme d'information, elle servira de base pélaldoration des états financiers et des divers
reportings.
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3. Analyse et identification des forces et des faiblsss

Dans cette partie, nous cherchons a identifiefdeses et les faiblesses apparentes. Nous
avons alors exploité les outils nécessaires a nedres, tels que les interviews et les
diagrammes de circulation.

Un outil particulier recommandé par I'lFACI a étdisé, c'est le questionnaire de prise de
connaissance (QPC). Il s'agit d'un questionnairdagmalise I'ensemble des questions qui se
posent sur le processus a auditer afin de se famér avec lui, et dont la mise en ceuvre a été
assurée par l'observation et l'interview.

Notre questionnaire avait les objectifs suivants:

- Connaissance de l'organisation de la comptabilitgrganisation, organigramme,
relations de pouvoir, relations fonctionnelles iérdérchiques. Ce choix se justifie par
le rGle central que joue cette structure dansdaifitation et le pilotage du processus
d'élaboration et de diffusion de l'information fmt#ere. En effet une faiblesse au
niveau de l'organisation de cette structure pefluancer le bon fonctionnement du
processus.

- Connaissance du fonctionnement du processus : deghet procédures, role et
attributions.
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Tableau 11: QPC du processus d'élaboration de limimation financiere de la

banque

Question

Oui

Non

Observation

- Organisation de la fonction comptable

Existe-t-il un organigramme de la structure en gbatu pilotage
du processus d'élaboration de l'information finare?

Si oui, est-il appliqué ?

Les liens hiérarchiques sont-ils connus de tous ?

Existe-t-il une définition et une attribution desttions?

La délégation des pouvoirs est-elle définie?

Si oui, est-elle claire, précise et exhaustive ?

La séparation des taches est elle assurée?

X | X | X | X | X | X

Existe-t-il un manuel de procédures ?

Si oui, est-il clair ?

Répond-il aux besoins?

Est-il régulierement mis a jour?

X | X | X | X

- Organisation du processus

Les différents modules et projiciels générant @gures
comptables sont-ils identifiés?

Les différents métiers et structures imputant Eguges
comptables sont-ils cartographies?

Les différents modes d'imputation des écrituresptabies sont
ils-identifiés?

Les différents intervenants dans le processus;iksoiatentifies?

Sont-ils informés régulierement de leurs rélesesponsabilités?

Le processus est-il clair et exhaustif?

Les relations fonctionnelles sont-elles connuetds?

Existe-il une procédure écrite (formalisée) regiséa processus, e

définissant les responsabilités de chaque intent@na

1)

—

X

Si oui, est-elle claire et exhaustive?

X

Sourétaboré par le chercheur.
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L'analyse du QPC fait ressortir les forces et ddlslésses suivantes:

Tableau 12: Forces et faiblesses apparen
financiere

tes du pessus d'élaboration de l'information

Points forts

Points faibles

du pilotage du processus d'élaboration

I'information financiere est clair, appliqt

et a été mis a jour. Il permet d'aboutir &

objectifs souhaités.

Les liens hiérarchiques sont connus.

Il existe une délégation de pouvoirs

sein de cette structure, claire et précise

La séparation de taches est observée.

Cette structure a identifié:

0 Les différentes sources d'entrée
I'information financiére;

o Les difféerents métiers a l'origine d

imputations comptables;

Les différents modes d'imputatiq

possibles;

Les différents intervenants dans

processus, ces derniers S

régulierement informés de leurs roles

et responsabilités.

Rappelons que l'organisation, les délégati
de pouvoirs et la séparation de tac
constituent des facteurs clés qui donnent
garantie raisonnable de [Iefficacité
contrdle interne.

L'organigramme de la structure en charge Méme s'il existe des procédures

de travail connues par tous, ces derniéres
1€ sont pas formalisées. Les procédures
\lux devraient pas étre orales car elles risqt
d’étre interprétées differemment selon
utilisateurs et finissent par perdre le
caractére impératif

Les procédures doivent étre formalis€
claires et exhaustives, afin de perme
une meilleure compréhension des tact
et la responsabilisation des acteurs.

L'existence de procédures écri
permettra également de réaliser des au
de conformité et d'efficacité dans le [
d'une éventuelle mise a jour.

au

de

n

e
DNt

ons

une
du

de
5 ne
ne
lent
les
Bur

€s,
ttre
nes,

es
dits
yut

Source: élaboré par le chercheur.

Afin de compléter cette investigation, et commeiécise les normes d'audit interne, nous
avons élaboré le tableau des risques. L'objeettharché est d’identifier les zones a risque et

non pas d'analyser les risques.
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Tableau 13: Tableau des risques liés au processuéldboration de l'information financiére
: - " A Existence
Taches Objectifs Risques significatifs %\:Jalr?sa;fg Dlsposilm‘ec:?]é:ontrole odu
dispositif
Imputation Enregistrer les - Mauvaise imputatior - Formation des
des écritures| événements dans les comptes utilisateurs
automatiqueg économiques via les | - Imputation par des - Une structure en
transactions transactions Elevé charge de conseiller Oui
appropriées inappropriées sur le SI
- Mauvaise qualité de - Une structure en
l'information charge de la validation
financiere restituée et la revue des
par le SI Schémas comptables
Imputation | - Régulariser les - Schéma comptable - Existence d'une
des écritures| anomalies erroné structure en charge de
manuelles - Comptabiliser les - Mauvaise utilisation I'assistance comptable
opérations non prises des comptes - Verrouillage des acces
en charge en Elevé aux opérations
automatique par le manuelles Partiel
SI - Séparation entre profil
de saisie et de
validation (dans des
entités différentes)
- Cartographie et suivi
des opérations
manuelles
Controle des | Vérifier la régularité et - Ecritures anormales Existence d'un
écritures la conformité des - Soldes non justifiés dispositif de
imputées écritures imputées - Risque opérationnel| Eleve surveillance
(contréle du premier permanente au Oui
niveau) quotidien, formalisé
par une instruction
Contrble de | - Vérifier la régularité | - Ecritures anormales - Existence d'une
la qualité de et la conformité des| - Soldes non justifiés structure chargée du
l'information | écritures imputées | - Risque opérationnel contr6le de deuxieme
par la (contréle de - Contréles non niveau
structure en deuxiéme niveau) effectués par les Elevé | - Existence des fiches Oui
charge de sa| - S'assurer de la métiers de contrbles
production réalisation des formalisées (par
contrbles définis par nature d'opération)
la supervision
formalisée
Suivi des Respecter le principe | Non respect du L'existence d'une
evolutions | de conformité aux principe de conformité structure chargée du
réglementaire§ normes en vigueur Elevé | suivi, communication et  Oui
transposition des
évolutions
réglementaires et
normatives
Saisie des Convertir les soldes enInformation financiere Prise en charge en
taux de devises étrangeres au déconnectée de la Elevé | automatique des taux de Oui
cléture dinar algérien réalité économique cléture
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) . o A Existence
Taches Objectifs Risques significatifs %\ijalrlijsag'l?; Dlsposil;[]l][‘edr?]é:ontrole odu
dispositif
Travaux - Respecter les - Non respect des - Cartographie des
d'arrété principes comptables principes comptables travaux et des acteurs
- Arréter les comptes | - Risques - Cartographie des
- Préparer la balance| opérationnels Elevé risques liés a chaque | Partiel
comptable et tache (sous forme de
produire matrice des risques)
l'information - Mise en place des
financiére contrbles nécessaires
Revue de S'assurer que les Evolutions Production d'une revue
l'information | évolutions au niveau | inexpliqguées ou moyen | analytique des états Oui
financiére des EF sont expliquéesinhabituelles financiers avant
avant diffusion.
diffusion
Traitements | - Respecter les - Non respect des - Cartographie des
des écarts dg principes comptables principes groupe travaux et des acteurs
normes du groupe - Mauvaise qualité de| Elevé |- Cartographie des
- Faciliter la l'information risques liés a chaque| Oui
consolidation financiere tache
- Mise en place des
contrbles nécessaires
Certification | - Impliquer et - Non implication du La mise en place d'un
du contréle responsabiliser les management processus de
interne et des  dirigeants - Asymétrie certification des EF et Non
états - Responsabiliser le d'information en de contr6le interne par
financiers DG et le Directeur matiere de risques Elevé | le Directeur financier et
financier sur la afférents a la qualité le Directeur Général.
gualité des contréles de l'information.
et de linformation
financiére

Source: élaboré par le chercheur.

A patrtir du tableau des risques, nous somme capaleldixer les objectifs de la mission et
son champ d'intervention a porter dans le rapporiethtation. Ce dernier se présente comme

suit:

Les objectifs généraux:il s’agit des objectifs permanents du contrélenmeedéfinis
dans le référentiel recommandé par la loi SOX vaisée COSO.
Les objectifs spécifiquesil s’agit d'apprécier les dispositifs de contrakerne des

zones a risque identifiées précédemment et poquédies les travaux doivent étre
approfondis et notamment:

o
comptes;

a I'égard de l'information financiére et des dfiatanciers.
Le champ d'intervention: le champ d’intervention désigne les lieux, leslocet les
services dans lesquels nous effectuons nos ineéistng. Notre champ d’intervention
se limitera a la structure en charge du contréleleefproduction de l'information
financiere qui dépend hiérarchiquement de la Divadinanciere.

La revue du dispositif de gestion des risques efutieeillance permanente des

La mise en place d'un processus de certificatiogydteme de contrdle interne
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4. Phase de réalisation

Durant cette phase, nous avons été amenés a leagait le terrain. Nous avons commencé
par une réunion d’ouverturgui nous a regroupé avec le Chef comptable et if&Srehts
acteurs du processus afin de présenter les olgjeddifnotre mission et le contenu de nos

travaux.

Afin de compléter I'évaluation du systeme de cdati@terne a I'égard de l'information
financiére au sein de la banque, nous avons utéis®Cl. Ce questionnaire s'est articulé

autour des cing éléments du référentiel COSO ptésente comme suit:
Tableau 14: QCI référentiel COSO de la banque

t

Question Oui | Non | Observation
* Environnement de contrble
Existe —t-il un code d’éthique? X
Est —il formalisé, diffusé et mis a la dispositioln personnel?  x Disponible sur intrane
Les collaborateurs sont-ils tenus de confirmer daigre
réguliere qu’ils ont pris connaissance des direstivles X Durant la période de
dispositions Iégales et réglementaires, etc.,ivelst leur statut fixation des objectifs
et a leur fonction ?
e P . . , A travers des primes
L'intégrité et I'éthique au travail sont-ils encageées ? X .
exceptionnelles
Les collaborateurs savent-ils comment réagir sdlrouvent
confrontés a un comportement inacceptable de tadhar X
autre collaborateur ou d'un supérieur hiérarchiRjue
Les manquements aux régles en vigueur font-ilgétode X
mesures disciplinaires appropriees ?
Y a-t-il une forte rotation du personnel, qui laisst penser
gue les dirigeants n’attachent pas suffisammentmbirtance X
au contrdle interne ?
Une compagne annuelle
Le personnel est —t-il régulierement informé deatgsctifs ? X obligatoire pour la fixation
des objectifs.
Un plan de formation
Le personnel est —t-il régulierement formé et éy&u X riche, a la demande du
personnel.
Le besoin de supervision a-t-il été défini pourqueaposte ? X af?;?n:: procedure
Existe-t-il des fiches de description de poste? X
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L’organigramme est —il:
- Claire ?
- Mis ajour?
- Validé ?

Existe-t-il des délégations de pouvoir formalisées

Existe-t-il des outils mis en place pour assuogrseil et
assistance aux collaborateurs en vue de les meativBéviter
les abus et les erreurs ?

Une boite assistance a €
crée et mise a la
disposition du personnel
pour répondre a leurs

interrogations comptables.

té

» Evaluation des risques

Les objectifs définis par la direction sont —ilsroouniqués
aux Directions fonctionnelles et notamment la Dicet
financiére?

Un processus d’identification et d’évaluation degues
existe-t-il dans la banque ?

Une procédure de
gestion des risques

Si oui, est-il formalisé ?

L'identification et I'évaluation des risques edeetalisée
avec la participation des responsables concernés ?

L’évaluation des risques est-elle un processusmofit

Les principaux risques spécifiques aux process&laliration
de l'information financiere sont-ils:

o Identifiés?

0 évalués?

0 correctement appréhendés par les responsables
concernés?

En cours de
renforcement

Les risques liés a I'erreur ou a la défaillance aima sont-ils
correctement appréhendeés ?

Couvert par la procédure
de gestion des risques.

* Activités de contrble

Existe-t-il une correcte séparation entre les tachiaitiation
des opérations et les taches de contrble :

- Au niveau d'une méme structure?
- Entre plusieurs structures?

Pour chaque nature
d'opération, il existe un
Back Office chargé du
suivi et controle des
transactions.

Existe —t-il une correcte séparation des foncteunsein de la
Direction financiére ? (production de l'informatifimanciere et
contrble)

Il existe une structure
chargée du contrdle et de
supervision comptable.
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Les structures en charge du controle des opératignsées,
sont elles désignées?

Chaque nature
d'opération est affectée a
un Back Office.
Cependant, une action es
en cours pour créer une
structure en charge du
contr6le de lI'ensemble de
Back offices.

o

Des contrbles adéquats sont-ils mis en place &fisiabsurer
de I'exactitude de l'information financiére :

o Parles métiers?
o Par ladirection financiere

En cours de
renforcement.

Des mesures appropriées sont-elles prises en tatitgpen ce
qui concerne les anomalies et les informations sgzat un
suivi ?

Ya-t-il une revue analytique réalisée par la Dict
financiere avant publication de l'information firaére ?

La société dispose-t-elle d'un dispositif lui aastiune veille
réglementaire et normative relative au processlalration
de l'information financiere?

Il a été créé une structure
en charge des normes et
procédures comptables au
sein de la comptabilité.

Existe-t-il des indicateurs de mesure et de swagiisques ?

En cours de
renforcement.

Si oui, sont-ils revus par les principaux respofesate la
banque et communiqués aux comités de gouvernance?

* Information et communication

Ya-t-il une charte de sécurité des systémes diimdiion?

La banque dispose — t- elle d'un logiciel intégeégestion ?

Le logiciel assure t-il le traitement et la rediidn de
'ensemble des opérations saisies ?

Existe t —il un systéme de gestion des habilitatieindes mots
de passe ?

Existe-t-il une procédure d'archivage des infororeti?

Existe-t-il un moyen de communiquer directement des
informations a la hiérarchie ?

Des mécanismes réalistes permettant aux collahosade
formuler des suggestions ont-ils été mis en place ?
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Le conseil d’administration/ le comité d’audit &sk-

régulierement informé des risques afférents aogasus FRAP
d'élaboration de l'information financiere ?
La Direction Générale est-elle réactive quant aux
dysfonctionnements remontées?
* Le pilotage
Le conseil d’administration valide t-il le planadidit de
audit interne ?
Les travaux des commissaires aux comptes sonipksrgisés
par le comité d'audit?
Les recommandations des commissaires aux comptes lau
Banque d'Algérie sont —elles systématiquement na@ses
oceuvre?
Le systeme de contréle interne du processus diglto de
l'information financiere est —il régulierement kxé:
o FRAP
- Par l'audit interne
- Par la Direction financiere?
Les états financiers sont —t-ils certifiés par :
o Le Directeur financier ? FRAP

o Le Directeur Général ?

Le conseil d’administration est-il toujours inforrdés cas
d'anomalie significative ou de fraude?

Source: élaboré par le chercheur.
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5. Conclusion et recommandations

Au terme de cette évaluation du contréle intermgisravons essayé d'analyser les problémes
constatés. A chaque anomalie découverte, nousrélabane FRAP comme le soulignent les
normes d'audit interne.

Nous avons relevé quelques dysfonctionnements iilsies d'avoir des incidents sur la
qualité de la gouvernance de la banque examinée:

- Des éventuels espaces discrétionnaires pour lesradat les dirigeants ;

- Risque de maitrise insuffisante des activités @#ireon formalisation des procédures;

- Risque de mauvaise compréhension ou interprétdasniaches et des responsabilités;

- En tenant compte des objectifs que se fixe la bantjmplication de la Direction
Générale est a notre sens insuffisante;

- Suite a la complexité croissante des ses activitgs produits et des processus faisant
apparaitre de nouvelles sources de risques, ltaidn des métiers dans les activités
de contrble est jugée insuffisante a notre sens;

- Le contrble interne n'est pas régulierement revaeetifie comme le prévoit la loi
SOX, méme si cette certification n'est pas obligatau sens de la réglementation
algérienne;

- L'implication insuffisante de I'un des acteurs @ation Générale, métiers, Direction
financiere) est susceptible de se traduire pamsgmétrie d'information.

Tableau 15: Feuille de révélation et d’analyse derpbleme N°1

Probléme : procédures non formalisées

Constat : méme si les procédures régissant le processugatdieighion de contréle de
I'information financiere de la banque sont conndegous et respectées, elles ne sont| pas
formalisées.

Causes :charge de travail importante ne permet pas decaiser sur la rédaction des
procédures. Implication insuffisante de la Direst®énérale.

Conséquences :

- Risque de maitrise insuffisante des activités;

- Risque de mauvaise compréhension ou interprétati@s taches et des
responsabilités;

- Non existence du caractéere impératif;

- Plus d'espace discrétionnaire pour les acteurs.

Recommandations :Charger des experts bancaires (internes ou esjedeeformaliser le
manuel des procédures. La Direction Générale sloiterroger sur l'efficacité de ces
procédures et veiller a leur respect. Elles doire revues annuellement, ou lorsque |des
indicateurs de changement sont observeés. Ellegdiboonstituer un vrai outil de travail.

Source : élaboré par le chercheur.
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Tableau 16: Feuille de révélation et d’analyse derpbleme N°2

Probleme :insuffisance dans les activités de contrble.

Constat : le processus d'imputation des écritures manuetlesepte une anomalie a notre

sens: les types d'opérations manuelles ne sontcadegraphiés, et la validation de
I'opération s'effectue au niveau de la méme stredtitiatrice de I'opération (le front office).

Causes :implication insuffisante des organes de la gouwateamanque de formation des

utilisateurs.

Conséquences :

- Utilisation de schémas comptables ou de comptes&sr
- Plus d'espace discrétionnaire pour les dirigeants;
- Pas de séparation des taches entre le back ehteoffice.

Recommandations :

- Cartographier les opérations géréees en manuel etemcher les solution
d'automatisation.

- Supprimer les profils de validation au niveau demFEoffices.

- Centraliser la validation de ces opérations auauwtu Back office concerné.

- Mettre en place une structure en charge du contiédeopérations des Back Offices

Source : élaboré par le chercheur.

Tableau 17: Feuille de révélation et d’analyse derpbleme N°3

Probleme :insuffisance dans I'évaluation des risques

Constat : les risques opérationnels liés aux taches quotigensont régis par une

procédure d'évaluation des risques. Cependaing été constaté que les risques liés
processus d'arrété des comptes sont identifiés measont pas cartographiés et formali
dans une matrice des risques.

Causes :Charge de travail importante et manque d'effemtif niveau de la Direction

financiere.

Conséquences :

L'évaluation puis la formalisation de ces risquesisdune matrice de risques, peri
d'identifier les responsables amont et de s'ingemaur I'adéquation des contrbles mis

place par ces responsables. Ces contrdles donnamenassurance raisonnable quant g

réalisation des objectifs du processus, principatgma production d'une informatig
financiere fiable.

net

Recommandations :

- Mettre en place une matrice des risques afféramtpracessus (nature du risql
probabilité, gravité, évaluation, contrdle oblgjeg, in charge).
- Prévoir un reporting régulier des résultats decoggroles.

ue,
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- La Direction financiere doit s'impliquer dans ledivtés de contrdle en sa qual
d'expert métier, elle doit connaitre toute anomslisceptible d'avoir un impact s
les comptes;

- Les métiers doivent avoir la responsabilité des ptesrdans lesquels ils impute
des écritures.

- La mise en place d'un processus d'affectation despies aux métiers et (
justification des soldes. Toute anomalie doit retapa la Direction financiéere et &
comité de contr6le afin de prendre les mesures ssages (provision
reclassement,...)

Source : élaboré par le chercheur.

Tableau 18: Feuille de révélation et d’analyse derpbleme N°4

Probléme :insuffisance au niveau du pilotage du contrlerirge

Constat : le systeme de contrdle interne relatif au proced&laboration de l'informatio
financiere méme s'il est performant, il n'est pégulierement évalué et certifié sous
responsabilité de la Direction Générale et la Dioacfinanciere de la banque.

té

nt

e
U

Causes :
-L'organisation actuelle de la Direction financi@epermet pas cette évaluation,

-Non existence d'une instruction claire émise parseil d'administration et qui doit éf
mise en ceuvre par la Direction Générale.

re

Conséquences :

A notre sens, lorsque la Direction financiére eDieection Générale, acteurs essentiels
contréle interne ne sont pas garantes de ce dereliels sont susceptibles de ne
s'impliquer comme il se doit. Elles risquent degpas mettre en place les moyens nécessa

Cette mauvaise implication peut se traduire parasynétrie d'information en matiere
degré de couverture des risques ainsi que lesessmsiduels. Elles ne doivent rencon
aucune difficulté a s'assurer que les faiblesspsfgiatives qui peuvent avoir un impact s
les comptes sont connues et maitrisées afin déuwersur la qualité des états financiers.

du
Das
lires.

de
trer
sur

Recommandations :

Mettre en place un processus de certification dexéolures de contréle interne (¢
implique le Directeur financier et le Directeur @éal en tant que garants des comptes.

Jui
Ces

deux derniers doivent étre entierement responsahlda qualité de ces contréles.

Source : élaboré par le chercheur.
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Tableau 19: Feuille de révélation et d’analyse derpbleme N°5

Probleme : dysfonctionnement au niveau du pilotage du conirikrne

Constat : les états financiers ne sont pas certifiés sousedponsabilité du Directel
financier et du Directeur Général comme le prélibi SOX.

r

Causes :

- Non existence d'une instruction claire émise paoleseil d'administration;
- Cette certification ne constitue pas une obligaten Algérie, et est rareme
appliguée dans nos entreprises.

Conséquences :

De notre point de vue, le fait de ne pas respohsable Directeur financier et le Directe
géneéral sur la qualité des informations financigpesit conduire a une mauvaise implicat|
de la part de ces derniers:

- Méconnaissance des problématiques comptables et ridgaes afférents
I'information financiére créant ainsi des problerdesymétrie d'information et de
espaces discrétionnaires aux autres Responsables ;

- Réactivité insuffisante quant aux anomalies renemté

ion

2S

Recommandations :

Mettre en place un processus de certification dats éinanciers impliquant le Directe
financier et la Directeur Général. ils doivent mettn place les moyens nécessaires a
certification. Les problématiques comptables daivarssi renter dans leurs prérogatives.

ur
cette

Source : élaboré par le chercheur.

Au terme de cette évaluation il convient de sowigta notion « risque d’audit» qui
subsiste quelle que soit la qualité de l'audit efié. Le risque d’audit correspond a la

possibilité que des anomalies significatives nerstoilétectées par les travaux d’audit.
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Section 3: Présentation du processus "SOX "de la mgue

Dans cette section, nous allons approfondir naotedyae par rapport aux objectifs annoncés
durant la phase de préparation ainsi que les actiorrectrices mises en place par la banque,
afin de répondre au enjeux de loi SOX en matiereagrole interne. Il s'agit principalement
de:

- Larevue du dispositif de gestion des risques efutieeillance permanente des
comptes;

- La mise en place d'un processus de certificatiogydteme de contréle interne
a l'égard de linformation financiere qui permetti@m certification de
I'information financiere.

1. La gestion des risques opérationnels

La banque lieu de notre stage applique "L’autouatadn des risques et des contrdles" pour
le suivi et le pilotage de ses risques opératitmnrigette méthode a pour but d’apprécier et
d’évaluer I'exposition de la banque aux risquesraji@nnels, d’améliorer les dispositifs de
prévention et de contrdle et de mesurer I'expasidox risques résiduels.

Cet exercice se réalise en plusieurs étapes :

- ldentification et évaluation des risques opérat@smmportants auxquels les activités
de la banque sont exposées (risques inhérentnatleae d’'une activite, en faisant
abstraction de ses dispositifs de prévention ebaérdle);

- Evaluation de la qualité des dispositifs de préeentet de contréle en place
permettant de réduire ces risques (existenceieteitié de ces dispositifs en termes de
détection et de prévention des risques et/ou deckpacité a en diminuer les impacts
financiers);

- ldentification des vulnérabilités des dispositiespiévention et de contrdle;

- Mesure de I'exposition aux risques résiduels deguobaactivité de la banque aprés
prise en compte des dispositifs de prévention etotréle mais abstraction faite des
couvertures d'assurance;

- Mise en ceuvre, le cas échéant, de plans d’action®atrices qui peuvent étre
éventuellement accompagnés d’'une mise en placdickiteurs clé de risque (ICR);

- Adaptation en cas de nécessité de la politiquesditasice de la banque.

1.1. Les acteurs du processus d'auto évaluation desques et des contréles (AERC)
Les acteurs de 'AERC sont les suivants:

- La Direction Générale: son rble consiste a la connaissance de I'exposd®ra
banque aux Risques Opérationnels, pilotage etidésistratégiques, suivi des plans
d’actions majeurs, comparaison des profils de gsips activités.

- Les Responsables des Péles d’activités et des Diimes fonctionnelles de la
banque leur role consiste a la mise en évidence de<ipanx risques, analyse des
risques opérationnels et évaluation des contrdtése en ceuvre et suivi de plans
d’actions correctrices.
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L’Audit interne : son rdle réside dans I'évaluation du degré ddocmité avec
I'approche Groupe et les exigences réglementau@ification de la fiabilité et de
I'exhaustivité des évaluations de profils des resyplanification des missions d’audit
sur les entités les plus exposées.

1.2. La méthodologie

La méthode d'auto évaluation des risques et desrGes (AERC) développée par la
banque, consiste en une approche commune d'idetiifn et d'évaluation des risques
opérationnels et un processus d'évaluation homogksedispositifs de prévention et de
contrdle afin de garantir la cohérence et rendssipte une comparaison des évaluations.

Elle s’appuie sur :

La classification des évenements de risques opérals en catégories et sous-
catégories ;
Un référentiel de facteurs de risque relatifs adionnement dans lequel opére la
banque;
Un référentiel de facteurs de risque relatifs awmtréde interne susceptibles de
modifier le profil de risques opérationnels de émdue;
Un référentiel de questionnaires métiers spéciigaechaque métier bancaire ou
métier fonctionnel, regroupant les facteurs de ugsgertinents pour le métier
considéré (exemples : ceux de la Continuité d'@étide la Sécurité des systemes
d’'information, de l'activit¢é des agences, des rasses humaines....) auquel est
associé plusieurs bibliotheques de questions di@Wiah visant a déterminer
I'existence, la pertinence et 'efficacité des disipifs de prévention et de controle de
I'entité évaluée :

o Une bibliothéque de questions spécifiques aux ms&tmmctionnels;

o Des bibliotheques Poéles regroupant des questiooprgs aux différentes

activités bancaires.

La démarche AERC consiste pour chaque activitéédua:

Identifier et évaluer les risques importants partégarie ou sous-catégorie
d’événement en élaborant une cartographie desessguportants ; Pour ce faire il
conviendra de s’appuyer sur la liste des facteamssdjue relatifs a I'environnement;
Evaluer les dispositifs de prévention et de costr@otation du questionnaire de
I'entité, établi a partir des questionnaires meétmartinents pour le(s) métier(s)
exercé(s));

Evaluer les risques résiduels par catégorie ou-satggjorie d’événement en dressant
une cartographie des risques résiduels,

Définir des plans d’actions correctrices.
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Figure 8: Méthodologie AERC de la banque
Evaluations Livrables

1 - Cartographie des

1- Risques opérationnels

intrinséques risques intrinseques

2 - Dispositifs de prévention 2 - Questionnaires entité

. notés
et de contréle

ey

Source : Documents fournis par la banque.

1.3. Evaluation des risques importants

Il s’agit d’identifier et d’évaluer les risques imants auxquels est exposée chaque activité :

- Par catégorie ou sous-catégorie d'événements, sefomiveau de granularité
approprié et déterminé par la spécificité de chaactvité au sein de chaque

structure;

- En précisant, pour chacune des sous-catégoriegriévents auxquelles I'entité est
exposée, les facteurs d’environnement les plus dtapts. Ces facteurs
d’environnement ne sont pas notés mais soutierdtdsaiuation du risque important.
Leur prise en compte est diment documentée dtdhjét de contrdles périodiques.

- En faisant abstraction des dispositifs de prévargiade contrdle de I'entité.

L’évaluation est réalisée en respectant les niveleuxotation suivants :

Tableau 20 : Grille de notation des risques

Valeur Signification
4 Tres élevé
3 Elevé
2 Modéré
1 Faible
0 Non exposé

Source : Documents fournis par la banque.
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1.4. Evaluation des dispositifs de prévention et dmntrole
L’évaluation des dispositifs de prévention et detaile se réalise en deux étapes :
1.4.1. Le questionnaire

Un questionnaire est construit par les Responsatdesstructures en coordination par le
Responsable de la structure en charge de la ge®Risques Opérationnels :

o Pour la cartographie des risques importants;
o Pour l'auto-évaluation des contréles.

1.4.2. Validation

Les questionnaires élaborés seront renseignégp&dsponsables de structures, qui veillent
a la notation de chacun des controles effectuésoenerture des risques identifiés. Ces
questionnaires seront validés par les Responsdbé&archiques supérieurs des meétiers
concernés. Ceux-ci doivent s’assurer qu’une jusiifon recevable a été fournie pour chaque
note et que les notes sont cohérentes pour I'erleedds métiers de leurs périmétres.
Cependant:

o Tous les facteurs de risque d’'un questionnaireenélbivent étre évalués et
justifiés;

o La notation du contrdle s’effectue en respectarttdeeme de notation de la
question.

Tableau 21 : Grille de notation du controle

Notation Baréme
4 Satisfaisant
3 Assez satisfaisant, bon
2 Insuffisant
1 Tres insuffisant

Source : Documents fournis par la banque.

1.4.3. consolidation des dispositifs de prévention et denotrble

L'évaluation de la qualité des dispositifs de prédian et de contrble d'une entité est
obtenue par consolidation des notes des différequestions et facteurs de risque selon les
regles suivantes :

- La note d’un facteur de risque est la moyenne ragtigue des notes attribuées aux
guestions sous-jacentes, lorsqu’il est répondisajaestions;

- La note d’'une sous-catégorie d’événement est laemuy arithmétique pondérée des
notes des facteurs de risque retenus;

- La note d'une catégorie d’événement est la moyemitbmétique des notes de ses
sous-catégories d’événement.
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Les notes consolidées des dispositifs de prévertiate contrdle sont appréciées selon le
baréme suivant :

Tableau 22 : Grille de notation de la qualité desidpositifs de prévention et de contrble

Not

e Evaluation Signification

Les dispositifs de prévention et de contréle sont

4 Satistaisant efficaces, documentés et vérifiables

Quelques faiblesses ou lacunes mineures ont éte
3 Assez bon constatées dans les dispositifs de prévention et de
contrble interne

Des faiblesses ou lacunes importantes ont étééetev

2 Incomplet etfou inefficace ®dans les dispositifs de prévention et de contriierme.

Les dispositifs de prévention et de contrble irgarn

1 Inexistant ou inapproprie¢ _, . . e
n’existent pas ou sont inappropriés

Source : Documents fournis par la banque.

1.5. Evaluation des risques résiduels

Les risques résiduels doivent étre évalués paREsponsables de chaque structure de la
banque.

Les cartographies des risques résiduels doivembétigatoirement argumentées et validées
par les mémes responsables.

2. Mesure et reporting des risques

Dans le cadre des «saines pratiques pour laogest la surveillance du risque
opérationnel », la banque objet de notre cas pmtigmis en place une gestion pro active de
ses risques opérationnels par le suivi d’'Indicateliés de Risques (ICR). Pour ce faire, il a
été arrété d'un référentiel ICR, a l'intérieur delgchaque entité doit puiser les indicateurs a
suivre.

Le suivi régulier des ICR apporte aux responsatissdifférentes structures, de la banque :

- Une mesure quantitative et vérifiable du risque;

- Une évaluation réguliere des améliorations ou ddérbrations du profil de risque
important ou résiduel ou de I'environnement de préon et de contrdle, nécessitant
une attention particuliere, une action correctaaeun plan d’action.

2.1. Définition D'un ICR

" Un Indicateur Clé de Risques"” (ICR) est une d@nmbjective et mesurable devant
permettre d’évaluer un ou plusieurs risques cléassi d’améliorer leur pilotage.

Objective et mesurable signifie un niveau quariiléa facilement reproductible, documenté
et auditable. Il doit permettre d’évaluer un ouspbuirs risques clairement identifiés a partir
du référentiel commun des risques opérationnelbuoéférentiel AERC.
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A la banque examinée dans le cadre de cette rdeheles ICR sont des statistiques qui
servent a mesurer le degré d’exposition d’une &tra@ un risque opérationnel donné.

2.2. Détermination de I'ICR

Le référentiel d’'Indicateurs Clés de Risques efihda partir des informations contenues
dans le référentiel AERC arrété. Ce référentielirdicatif et peut étre enrichi par chaque
structure en fonction des spécificités de ses ig&siv

Chaque Service devra identifier les indicateurd gauhaite suivre et les intégrer aux ICR
obligatoires.

A minima, doivent étre retenus les ICR définis amenobligatoires par la banque. Ces ICR
sont au nombre de (15) et sont comme suit:

Tableau 23: Liste des ICR obligatoires a la banque

Structure en charge

ICR obligatoires du ICR

Catégories d’évenement

Erreurs d’exécution

Fraude et autres activité

S
e Direction des
Taux de turnover du personngtriminelles

Ressources humaines

Pertes de moyens
d’exploitation

5 Direction des
Ressources humaines

Nombre d’heures de formation Litiges avec les autorite
dispensé aux collaborateurs | Erreurs d'exécution

Erreurs d’exécution

Direction
Commerciale

Nombre de clients par

. S Litiges commerciaux
conseiller de clientele

Litiges avec les autorités

Litiges commerciaux

\*2)

Litiges avec les autorité

Structure en charge
des réclamations.

Fraude et autres activités
criminelles

Nombre de réclamations

clientéle recu Erreurs d’exécution

Nombre de recommandations
des corps de contréle non réal
a échéance (audit, autorités de
tutelles, ...)

| Direction d'Audit

is?’_. . y
itiges avec les autorités
3 Interne

Nombre d’opérations de

Litiges commerciaux

Le Back Office

paiements domestiques
émis/recu

Erreurs d’exécution

Nombre d’opérations de

Litiges commerciaux

Le Back Office

transferts internationaux
émis/recu

Erreurs d’exécution

Commerce Extérieur

Nombre d’erreurs de caisse

Erreurs d’exécution

Direction
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Fraude et autres activitg$commerciale
criminelles

°2

Litiges avec les autorité

Erreurs d’exécution N , S
Nombre de suspens Direction Financiere

Fraude et autres activités
criminelles

Litiges avec les autorité

°2

Erreurs d’exécution N , S
Montant des suspens Direction Financiere

Fraude et autres activités
criminelles

Nombre total de vols/
escroqueries/fraudes commis
par des tiers

Fraude et autres activités Structure en charge du
criminelles Juridique.

Nombre de
vols/escroqueries/fraudes
commis par le personnel

Fraude et autres activités Direction des
criminelles Ressources Humaines

Fraude et autres activités

Nombre de tentatives criminelles Direction Des
d'intrusion dans les systemes | péfaillance des systémesYystemes d'Informatio

d’information

>

Nombre d’incidents et de
dysfonctionnements du systém
d’'information hardware

Défaillance des systemesDirection Des
Ginformation Systemes d'Informatig

>

Nombre d'incidents et de Défaillance des systemesDirection Des

dysfonctlo.nnements du SyStemc?information Systémes d'Informatio
d’information software

>

Source : Documents fournis par la banque.
2.3. Reporting de I'ICR

Les ICR obligatoires ainsi que ceux mis en place gieaque structure font l'objet d'un
reporting trimestriel a la Direction Générale et@woupe, a la fin de chaque trimestre.

Pour ce faire, les Services et Agences chargéside gles ICR, procéderont a I'envoi de ce
reporting, via leurs hiérarchies respectives, auiee en charge du risque opérationnel. Les
Directions Régionales ou Centrales procedent aolasalidation des données qui leur
parviennent de leurs structures respectives, preromanaissance de I'évolution des ICR les
concernant, et transmettent le travail a la Dicgcteénérale.
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3. Dispositif de surveillance permanente des comptes
3.1. Définition

La Surveillance Permanente (SP) est la pierre airgullu systéme de Contréle Permanent
de la banque, elle se définit comme I'ensembledig®ositions mises en ceuvre pour garantir
en permanence la régularité, la sécurité et ladw@lides opérations réalisées et des
traitements.

Au dela de la nécessité de satisfaire a une oldigattrictement réglementaire, la SP
présente pour la banque examinée des intérétgplasltElle permet de :

- Réduire le niveau de Risque Opérationnel suppaitéabanque ;

- Développer une culture de contréle au sein degdarti

- Responsabiliser les collaborateurs a tous les nwem les impliquant dans ce
processus de controle permanent ;

- Améliorer la qualité du travail de chacun ;

- Préserver la rentabilité de la banque ;

- Véhiculer 'image d’'une banque fiable et professiglie, tant en interne (auprés de
ses collaborateurs), qu’en externe (vis-a-vis decBents, prospects, actionnaires).

3.2. Les principes généraux

- La SP est définie et normalisée;

- Elle est déployée sur I'ensemble des entités elidomp tous les niveaux hiérarchiques;

- Elle repose au préalable sur I'identification degues induits par les activités puis sur
le positionnement des contrdles dont I'objectif ek réduire, voire maitriser
I'occurrence des risques identifiés;

- Elle s’exerce, a priori ou a posteriori, sur lemvaux effectués par les collaborateurs
dans le cadre de leur activité quotidienne;

- Elle repose sur quelques grands principes, tels que

o La séparation des fonctions (ordonnancement/paiemsaisie/validation,
front/back office, etc.) ;

o La délimitation précise des responsabilités, desnis d’action;

0 L’exercice des vérifications par la hiérarchie ;

0 La sécurité des systémes d’information et des tipésapar rapprochement
entre les informations de provenances différergaeklés comptables, états de
gestion, relevés de compte, existants) ;

o Le contréle de la qualit¢é de [linformation compmblet financiere
(enregistrement immédiat et irrévocable des traiss).

3.3. Le fonctionnement

La SP comprend 02 volets complémentaires :
3.3.1. La Sécurité au Quotidien (SQ)

La SQ est I'élément de base de la sécurité et qdedkté des opérations. Elle concerne tout
collaborateur, quelle que soit sa fonction. Ellpose sur le respect permanent par chaque
collaborateur, pour toutes les opérations quiilerales regles et procédures en vigueur.
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Elle se traduit par des contrdles opérationnelsogsepar les collaborateurs eux-mémes et
dont la fréquence n’est pas forcément quotidienne.

3.3.2. La Supervision Formalisée (SF)

La SF est réservée, quant a elle, a I'encadrenidlist.permet a ce dernier de s’assurer par
des contréles a posteriori et formalisés du respectles collaborateurs relevant de sa
responsabilité des regles et procédures de traiteetale I'efficacité de la SQ. Ces controles
sont de (02) ordres :

- Les contrdles comptables, visant a vérifier I'eikade des écritures et des soldes ;
- Les contrbles des traitements et des opératiomedpsus), visant a limiter le risque
opérationnel y afférent.

A cadence réguliere et par sondage sur un éclmamntillopérations traitées, ces contrdles
font I'objet d’une formalisation afin de répondnexaexigences réglementaires et étre mis a la
disposition de la hiérarchie et des acteurs du@taninterne de la banque.

3.4. Le contrble des comptes sensibles

Les comptes généraux devant faire I'objet d’'un et de SF sont les comptes qui
présentent un niveau de sensibilité particulies. sbnt susceptibles, s'ils ne sont pas
correctement surveillés, d’entrainer des pertesi’étre utilisés pour loger des opérations
frauduleuses. Sont également considérés commebkEndes comptes sur lesquels des
écritures manuelles peuvent étre imputées.

Il existe plusieurs types possibles de contrélers& nature des comptes, a chaque contréle
sont associées une fréquence et une date limix@clidon qui détermine le délai a respecter
pour exercer les vérifications et saisir les reédsltles controles :

3.4.1. la Décomposition

Décomposer un compte consiste a détailler son soloee date donnée en listant 'ensemble
des écritures unitaires qui le composent dans tedeumettre en évidence d’éventuelles
écritures en anomalie et de les régulariser.

Une écriture est dite «xanormale» dans une degisitgasuivantes

- Par I'ancienneté de sa présence dans le solderdptepsupérieure au seuil d'alerte
défini et indiqué dans la fiche du compte ;

- Par son sens, contraire au fonctionnement haldtuebmpte ;

- Par son montant inhabituel ;

- Par son libellé atypique.

3.4.2. Le Rapprochement

Il consiste a vérifier la concordance de soldegsisie sources différentes et a expliquer les
écarts :

- Comptes de regroupement : a rapprocher des conmuliggduels ou de données non
comptables issues de 'application de gestion.
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- Compte de liaison : s’assurer de la concordancee elels comptes de liaison
individuels et ceux du siége ;

- Comptes de correspondants (Banque Centrale, CCBTRO) : a rapprocher des
comptes « miroirs » logés chez les correspondants.

3.4.3. Rapprochement de I'existant

Les comptes a rapprocher de I'existant sont lesptesnde valeurs qui nécessitent de
rapprocher les valeurs avec le solde comptable sblde figurant dans I'état de gestion pour
vérifier leur concordance.

3.4.4. Contrble de cohérence

Il consiste a effectuer pour certains types de d¢esyen particulier les comptes de charges
et de produits, une analyse comparative de soldé® eleux périodes identiques pour
s'assurer que I'évolution est cohérente, le saldeodhpte n’est pas inverse, les écritures sont
normales.

Pour finaliser ses vérifications, le Responsabl&elice / Agence renseigne les résultats de
ses travaux dans des fiches standardisées decaiafi comptable. Ces fiches sont archivées
dans le dossier de SF que le Responsable de Sérdigence constitue et conserve a son
niveau pour mise a disposition éventuelle de laahohie et des organes de Contréle Interne
de la banque.

3.5. Reporting

Des reportings réguliers relatifs a I'exhaustivdegla couverture ainsi qu’a I'exécution de la
Surveillance Permanente sont produits par les Regiibes de Poéle d’activités / Direction
fonctionnelle et adressés au Responsable de I#sS#nstituent un support de préparation
au Comité d'audit. lls contiennent une synthéseridggies majeurs (constats et anomalies
relevés lors de la réalisation de la SP) et desémstatistiques : nombre et noms des entités
couvertes par la SP, nombre total des entités @icqar la SP, nombre de comptes sensibles
et de processus identifies, nombre de comptesidesnset de processus couverts par la SP,
taux de réalisation de la SP sur la période, nontkeaomalies relevées sur la période,
nombre d’anomalies et de plans d’actions ...etc.
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4. Mise en place du processus de certification des dodles et de l'information
financiere

Les résultats obtenus a l'issue de notre missiandd' SOX au sein de la banque, ont
démontré l'existence de certaines divergences ggport aux enjeux de loi en matiere de
contrdle interne, principalement l'inexistence dpnocessus de certification des comptes et
du contréle interne par le Directeur financiereeDirecteur Général.

Le Groupe, et afin de renforcer le dispositif datodle interne comptable, a exigé a ses
filiales de mettre en place des processus de destdomptables ICC (Internal Control
Certification), devant permettre de renforcer lespdsitif de contrble permanent, et de
contribuer a garantir la qualité des processusabdt@ation des comptes et de l'information
comptable et financiere. Cette demande rejointatarhent nos résultats, elle a méme
coincidé avec notre période de présence a la bacgwpli nous a permis d'assister cette
derniere dans sa prise en charge.

4.1. Présentation du processus ICC
L’ICC constitue la Supervision Permanente Comptdeléa banque examinée. Il vise a:

- Cartographier le dispositif de controles comptaldesous les niveaux (entité, ligne
métier, pbles, directions centrales,...)

- Définir le dispositif de contrbles (en référencex caonnes pratiques de la place) et
effectuer régulierement des revues et des misasra

- Identifier des axes d’amélioration ;

- Déployer un processus de certification interne de®rmations comptables et
financiéres (certification en « cascade » pour abacpntributeur sur son périmétre de
contrbles et certification finale pour le Directésénéral et le Directeur financier.

La certification de la qualité des contrbles corbfea s’appuie sur les éléments suivants :

- Un cadre de référence « cible » d’environ 500 corites clés qui constituent des
objectifs de contréle, face auxquels les entitétadeanque renseignent les contrbles
opérationnels et de Supervision Formalisée réalisés

- Les « contrbles clés a certifier » (CCCléterminés sur la base de 'AERC;

- Indicateurs clés de risques comptables (ICRGJéfinis par le Groupe sur la base des
enquétes réalisées,

- Une déclaration des anomalies sur les controles sléa certifier (obligation de
moyen et non de résultat pour la certification).

4.2. Objectif du processus
L’objectif de ce nouveau dispositif est de :

- Renforcer et d’homogénéiser le contrble permanentptable de fagcon a garantir la
fiabilité des informations comptables, au travelgndréférentiel de contréles clés
répartis par processus,

- Deéployer un processus de certification interne fdi®@ impliquant le Directeur
Geénéral et le Directeur financier. Ces derniersfoant:
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o L’application du référentiel de controles clés &itier de Supervision Permanente
comptable avec I'engagement de mettre en ceuvrent®@ns nécessaires pour
respecter le cadre de référence dans son enseashtpid possible.

0 Le résultat des contrbles clés a certifier.

Il doit devenir un véritable outil de pilotage peattant & chaque niveau d’avoir une vision
des contributeurs amont, des controles effectivémalisés et des plans d’actions a mener.
Toute insuffisance de moyens pérennes dédiés paditi§ de contrdle permanent comptable
devra étre mentionnée par le Directeur Général eetDirecteur financier dans leur
certification.

4.3. La démarche
4.3.1. Sélection des processus a certifier

Cette étape vise a identifier le périmetre d'irgation a travers l'identification des processus
clés (significatifs) de la banque a certifier.

Chaque processus appartient a un domaine. Cegdesont segmentés en deux types :

- Domaines de création de valeur par les activitégraipnnelles : ensembles
homogenes de compétences métier interne : marketinghmerciale,.... des
différentes activités opérationnelles);

- Domaines d'activités de support aux activites dmgmaelles : compétences
fonctionnelles : finance, comptabilité, risquess@urces humaines, ...

La sélection de ces processus s'appuida méthode AERC et est faite principalementaur
base du plan de comptes bancaire.

L’objectif in fine est de ressortir les contréles clés par procestségentuellement par sous-
processus et tester leur application.

Au niveau de la banque objet de notre cas pratigoegté identifiés les processus clés
suivants:

- Arrété;

- Capitaux propres;

- Communication financiere et document de référence;
- Codt du risque;

- Crédit-bail et Location simple;

- Deébiteurs / Créditeurs et comptes divers;

- Dettes représentées par des titres;

- Etats financiers sociaux et consolidés;

- Frais de personnel — AVP;

- Frais généraux;

- Gains/pertes latents sur éléments du bilan;
- Gestion des comptes intra-groupes;

- Gestion des écritures manuelles;

- Opérations avec la clientéle;
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- Opérations de trésorerie et interbancaires;
- Titres;

- Immobilisations;

- Gestion des comptes internes;

- Imp0ts et taxes;

- Assurance;

- Gestion des plans de comptes.

4.3.2. Cartographie des risques et controles
Cette étape vise a indiquer, par processus:

- Le responsable du processus;

- Le niveau des risques comptables correspondantsymes d’'impact sur les comptes
et de fréquence d’occurrence ;

- Ladescription du dispositif de contréles existant;

- L’évaluation de I'efficacité de ce contréle ;

- L’évaluation du risque comptable résiduel.

Les processus identifiés dans le cadre de la miggage du projet ICC ont été répartis en 3
lots couverts par plus de 500 contréles a vérifietfre en place par les Responsables des
processus. Ces contrdles sont définis en tenanpteodes objectifs et des bonnes pratiques
constatees.

Dans la premiére phase du projet ICC, seul le le¢ra pris en compte dans le processus de
certification, il contient 2 processus (arrétérésorerie) et 45 contréles clés a certifier. Etant
donnée la volumétrie importante des contrbles aEsociés a ces lots et la volonté de la
banque de s’inscrire dans un dispositif de cediftn « simplifié », un nombre limité de
controles clefs a certifier (CCC) a été sélectionriéngagement des certificateurs ne portera
gue sur les CCC préalablement sélectionnés.

Dans les cartographies, chaque contrble est affectéd responsable pour permettre au
Directeur comptable d’identifier les structures amampliquées dans le processus de
certification.

4.3.3. Mise en ceuvre du processus de certification interne
On distingue ainsi quatre livrables clés
4.3.3.1. Fiches d'attestation

Chaque Responsable de Département rédige la fiaektesdation des CCC réalisés sur son
périmétre, a partir des résultats obtenus surdar@es opérationnels correspondants. Sur ce
point, la banque a créé au sein de la comptabilité, structure en charge de l'animation du
processus: elle facilite la collecte, consolideyatthétise les résultats par CCC.

Chaque Responsable de Département reporte dankdalfattestation :

- Le niveau d’application du référentiel des contsai&es a certifier;

- La liste des CCC réalisés ayant détecté des anesnadies CCC réalisés partiellement
ainsi que les CCC non réalisés;

- La confirmation que les CCC non reportés ont éés&s sans détecter d’anomalie;
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- Laliste des CCC considérés comme non applicalaldéiste des éventuelles anomalies
significatives relevées sur les contréles non s$iélecés comme CCC,;

- Un « commentaire général » ayant pour objet d’mfar le Directeur Comptable sur
les anomalies et de formuler des suggestions ateslen termes d’organisation, de
ressources, ...

Pour chaque anomalie, le Responsable en chargmliger I'attestation, devra indiquer dans
la fiche d’attestation la description, la cotatide l'impact résiduel et le chiffrage (si
applicable) de 'anomalie, ainsi que le plan d'aics associé.

Le Directeur Comptable, en tant que Responsabl@épartement comptable, atteste comme
les Départements amont, les résultats des CCQauysrepre périmétre au travers de la fiche
d’attestation.

4.3.3.2. Lajustification des comptes

La banque fait appel au principe de subsidiaritéimplique que chaque acteur (péle, ligne
métier, direction fonctionnelle) est responsable san périmetre de ses comptes et de leur
dispositif de controle.

La création des comptes internes reléve exclusiaeohe département comptabilité, qui est
en charge d'évaluer la pertinence de toute mismuagu niveau du plan de comptes. Le
département comptabilité en sa qualité de garankaddésignation des propriétaires des
comptes affecte chague compte a un Responsablde@éer a I'obligation de garantir, a
chaque arrété comptable, I'existence d'une justiifin sur piece du solde du compte. Il doit
la fournir a la premiére demande a la Comptabilltéute anomalie doit étre signalée et
expliquée.

Afin d'obtenir une assurance raisonnable quangxadtitude des comptes, le département
comptabilité a mis en place une structure en chdeyd'organisation de la compagne de
justification des soldes, du suivi des anomaliegestplans d'actions par les métiers.

4.3.3.3. Fiche de synthése et ICRC

Le Directeur Comptable est responsable des infoomatecues par les Départements amont
de la banque. Il consolide au travers d’'une fickesgnthése, appelée également fiche de
consolidation, 'ensemble des informations remantéa les fiches d’attestation. Son réle est
le suivant :

- 1l est en charge dorganiser la collecte des atests des Départements et la
remontée des ICRC;

- Il porte un regard critique sur les anomalies ret®es et sur leur caractére significatif;

- Il évalue les impacts comptables résiduels des ahesn déclarées par les
responsables de Département;

- Il propose au Directeur financier et au Directednéral les anomalies a reporter au
niveau supérieur. Ces derniers sont toutefois esureede consulter la liste de toutes
les anomalies remontées;
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- Il rédige la conclusion de la banque (et reporteladiche de synthese le résultat et
commentaires de la fiche de certification) et
- Il atteste sur la fiabilité des informations fin&@re.

4.3.3.4. Fiche de cetrtification

Le Directeur Général et le Directeur Financier @édanque certifient les résultats des CCC
remontés par le Directeur Comptable. Cette ceatittn est double. En effet, elle porte sur le
niveau d’'application de la Supervision Permanermm@able au sein de la banque, et sur les
anomalies remontées sur les CCC. Une appréciatidiadéquation des moyens accordés au
dispositif de contréle doit également étre poriémesdernier s’avere insuffisant. Les résultats
des CCC ainsi que les indicateurs sont annexéfichtade certification.

A la fin de la compagne de certification, ils atte$ sur la fiabilité des informations
financieres.

Figure 9: Processus de certification interne
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Source: élaboré par le chercheur sur la base desdmts de la banque.
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4.3.4. Phase de bilan et de suivi des plans d’actions

A la fin de la campagne de certification, une réande synthése sera organisée entre la
Direction Financiere et les Responsables des psasesoncernés. Cette réunion aura pour
objectif de faire le point sur la base de la fideesynthése complétée concernant :

La qualité du processus de certification (resped délais, taux de réalisation des
contrdles, adéquation des conclusions);
Les résultats obtenus sur les controles effectué@®tamment sur le suivi des plans

d’actions convenus lors des certifications précésten

4.4. Les Indicateurs comptables (ICR comptables)

L’objectif des indicateurs clés de risques com@alfICRC) est :

De préciser le résultat des CCC,;

De souligner tout impact ou incertitude comptaésduel, afin d’éclairer le jugement
des Directeurs Comptables, Directeur Financier gedieur Général sur la base
d’éléments chiffrés;

D’étre un outil de pilotage permettant de mettreésidence les variations d’'une
période a une autre.

Dans la premiéere phase du projet ICC, six indiagatecorrespondant a des risques
comptables majeurs ont été retenus:

ICRC1: Montant des écarts inexpliqués entre la comptélsli le systéme de gestion
(bilan et résultat) ;

ICRC2: Nombre et montant des suspens NOSTRI issus duaamgment bancaire ;
ICRC3: Nombre des comptes NOSTRI n'ayant fait I'objetwtan rapprochement
bancaire au cours du mois écoulé ;

ICRC4: Montant des écarts non justifiés entre la situatiette locale et la situation
nette Groupe ;

ICRC5: Montant des écarts intragroupes inexpliqués ;

ICRC6: Nombre et montant des écritures manuelles.
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Section 4: Evaluation du résultat de la mise en pt& du processus de certification

Nous essayerons dans cette section d'évaluer uéattde la mise en place du processus
SOX au sein la banque objet de notre cas pratitptemment la cartographie des risques, le
renforcement des contrdles, le déploiement deg@estclés a certifier, et la mise en place du
processus de certification interne ICC.

Il convient de préciser que la banque, conscientéimportance et du role primordial des
procédures dans la qualité du contréle internanad un projet de recensement de I'ensemble
des procédures et instructions nécessaires, notatmimerocédure qui régit le processus
d'arrété, de supervision comptable et de justiicades soldes. Nous avons méme participé
dans ce chantier.

A l'issue du chantier, le corpus procédural quitrégprocessus d'élaboration, de contrdle et
de divulgation de l'information financiére au sdla banque, a bien été formalisé dans des
procédures claires et exhaustives.

1. La démarche

L'enjeu pour nous est de répondre a la questiorasig: le contrdle interne a la lumiere de
la loi SOX, contribue-t-il effectivement a I'amétdion de la gouvernance d'entreprise et plus
précisément au reglement des conflits? Cette twtibn peut étre observée a plusieurs
niveaux:

- Dans la compréhension des activités de I'entreptis® maitrise des risques auxquels
elle doit faire face;

- Dans la réduction de l'asymétrie d'information et @bmpétences que ce soit en
matiere de qualité de l'information, les irréguksiou qualité de contrble interne;

- Dans la correction en temps opportun des irrégalmmcomptables afin d'assurer la
fiabilisation des états financiers et des reposjng

- Dans la coordination des comportements par une leuael implication des
Responsables, de la Direction Générale et la Dareéinanciere;

- Dans la réduction des colts de transactions engemadr les missions de vérification
et d'assainissement;

- Par une meilleure compréhension du réle du contmdterne et une meilleure
implication de la Direction Générale.

Cette contribution du contréle interne telle quecrdé, permettra de maitriser les
dysfonctionnements signalés au terme de notre onisdiaudit SOX, et conduira par
conséquent a I'amélioration des performances.

La réponse a la question posée plus haut, pasessagrement par la validation de ces
hypothéses. Pour ce faire, nous avons opté pauméthode qui préconise une vérification
ou non vérification d'un point de vue théorique lguterrain. De ce point de vue, la collecte
de données fera l'objet d'une démarche quantitativenoyen d'un questionnaire adressé a
douze (12) Responsables des structures concernés mpiée en place du processus ICC a la
banque.
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2. Les résultats sur I'dentification et la maitrise des risques

L'objectif central de la gouvernance d'entreprisees finalité de faire en sorte que l'act
des dirigearst (quel que soit leur niveau ou responsabilité)sstive dans le respect des
objectifs fixés edans une démarche de création de la vaCette création de la valeur
peut étre effective que lorsque les risques liébague activité sont identific appréhendés
par les Responsables et maitrisés par des procedereontrdle interne adéqua

En ce qui concerne notre étude, nous voulonsus&rsde la contribution de la mise en pl
du processus de certification ICC a l'identificatae nouveal risques. Les résultats obter
sont comme suit:

Graphe 3: Contribution du processus ICC a l'identification desrisques

La mise en place du processus ICC a-t-elle permis
d’identifier de nouveaux risques

tout a fait
d'accord pas d'accord

33% V 8%

d'accord
59%

Source élaboré par le chercheur sur la base des résdliajsestionnair

Le graphique illustre qusur les 12 Responsables interrogés, 11 (soit 92¥%konfirmé
l'identification de nouveaux risques qui étaiembimus grace a la mise en place du proce
ICC. En ce qui concerne la correction des anomaliesis les fesponsables interrogés
confirmé (entre d'accord et tout a fait d'accord) qumike en place du processus lles a
incité a corriger les anomali

Graphe 4: Incitation du processus ICC a la correction des amoalies

La mise en place du processus ICC a-t-elle incité a
corriger les anomalies ?

tout a fait
d'accord
42%

d'accord
58%

Source élaboré par le cherchesur la base des résultats du questiont
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Nous nous sommes intéressés également par lessmpifles incitent a corriger ces
anomalies afin de produire une information finareigable, nous avons obtenus les résultats
suivants:

Graphe 5: Motifs de correction des anomalies

83%

25%

8%

Vous étes responsables des Vous étes controlés par la votre structure est la seule
comptes et des controles  Direction financiere etla  structure apte a le faire
DG

Source : élaboré par le chercheur sur la baseédaltats du questionnaire.

Il ressort de ces statistiques que le motif dontigg@m les incite a s'intéresser a la qualité de
I'information financiere fournie réside dans la passabilité des comptes, comme le
confirment 83% des Responsables interrogés. 25%edeResponsables considérent que le
controle de la Direction financiére et la Directi@énérale constitue également un motif
important qui les incitent a corriger les irrégitis. Par contre 8% pensent que le fait d'étre la
seule structure capable de corriger ces anomaligte (@ une asymétrie d'information ou de
connaissance) constitue également un motif de cioore

3. Les résultats sur lI'implication du management

L'un des sérieux problémes afférents a tout systirgouvernance d'entreprise, réside dans
la non ou la mauvaise implication du managementdes différents responsables de
I'entreprise, mettant cette derniere face au rigtjigkéa moral. Ces derniers peuvent ne pas
déployer les efforts nécessaires a lI'accomplissede=nobjectifs qui leurs sont assignés.

Nous nous sommes intéresseés par le réle du pracéS8udans l'implication des différents

Responsables de la banque concernés par sa mpacen Nous avons obtenus les résultats
suivants:
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Graphe 6: Implication des Responsable

Avez-vous observé une meilleure implication de la
part de votre Responsable suite a la mise en place du
processus ?

d'accord

tout a fait
d'accord
75%

Source élaboré par le chercheur sur la base des résdliajsestionnair

Les (12)Responsables interrogés ont tous confirmé (enaecaid et tout a fait d'accor
une meilleure implication de les supérieurs.Aussi NoOus NOUsS sommes intéressé
I'implication de la Direction Génér: et la Direction financiere :

Graphe 7: Implication de la Direction Générale

Avez-vous observé une meilleure implication de la
Direction Générale ?

d'accord
42%

tout a fait
d'accord
58%

Source élaboré par le chercheur sur la base des résditajgestionnair



Chapitre 3: contribution du contr6le interne a Edioration de la gouvernance d'entref. 141

Graphe 8: Implication de la Direction financiére

Avez-vous observé une meilleure implication de la
Direction financiere ?

o d'accord
tout a fait

d'accord
50%

Source élaboré par lehercheur sur la base des résultats du questier.

Visiblement, la mise en place du processus ICCi¢éitta Direction Généralet la Direction

financiere de la banque rdieux s'impliquée dans$ différents métiers et activi. Cette
implication résite principalement de l'obligatioidu Directeur Général et du Directe
financier de certifier sous les responsabilitéses contréles et la qualité de l'informati
financiere.

En ce qui concerne les moyens de cette implicatimuys avons obtenus leaésultats
suivants:

Graphe 9: Moyen d'implication de la Direction Général

58%

33%

25%

Par le renforcement des Par le renforcement des Par la mise en place des
controles reportings moyens et outils nécessaires

Source élaboré par le chercheur sur la base des résditajsestionnair
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Nous remarquons que 58% des Responsables concaffirésent que la Dirction Générale
s'est mieux impliquer par la mise en place a léspasbition des moyens jugés nécessair
I'accomplissement des objectifs qui leurs sassignés Pour 33% de ces Responsables, ¢
implication a été constatée par le renforcement mportings dans le but de rédu
I'éventuelle asymétri@'information. Pour 25!, cette implication concerne le renforcem
des contrdles. Cependant, certains Responsable®wiitmé une meilleie implication de la
Direction Générale de la banc par unemeilleure réactivité quant aux anomalies et
besoins remontés.

Il convient de préciser que isles Responsables interrogés considérent que ogiteation
est une bonne chose pour la banque (58% sont faiitddaccord).

Graphe 10: Avis sur l'implication de la Direction Générale

Considérez — vous que cette implication
est une bonne chose pour la banque ?

d'accord
42%

tout a fai
d'accord
58%

Source élaboré par le chercheur sur la base des résdiiajgestionnair

4. Les résultats sur I'esymétrie de l'information

L'un des autres problémes majeurs au niveau deugegnance d'entreprise est le proble
d'asymétrie d'information. En effet, aucune parggpeut mieux jouer son réle (et notamnmr
les rbles de décision et de contrdle) que si eflpase d'une sérieinformations.

Nous nous sommes intéressés dans cette recheéau rble qu'a joué le processus
certification ICC dans la réduction de l'asymétimformation au niveau des structu
concernées par sa mise en place. Nous avons obésmésultatsuivants
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Graphe 11: Rble du processus ICC dans la réduction de I'asyméér d'information

La mise en place du processus ICC a-t-elle permis de
réduire I'asymétrie d’information ?

pas d'accord
8%

d'accord
42% tout a fait
d'accord

50%

Source élaboré par le chercheur sur la base des résdiiajgestionnair

Nous remarquons que 92(50% sont tout a fait d'accord) des Responsablesragés on
confirmé une réduction du nivede I'asymétrie de l'information. Célément de réponse ¢
capital puisqu'il confirme I'asymétrie d'informatidont étaient victimes ces Responsa

Quant au types d'informations concernés, nous avons aureksultats suivan

Graphe 12: Typesd'information s concernés par laéduction de I'asymétrie

50%

42% 42%

Les risques afférentsala  La qualité du contrdle interne Les irrégularités comptables
qualité de I'information
comptable

Source élaboré par le chercheur sur la base des résdliajgestionnae.

Visiblement, et comme le témoignent 50% des Reslmes interrogés, la mise en place
processus ICC a permis de réduire I'asymétrieadimiition par rapport aux irrégularités
anomalies comptables en premier lieu. lls considégae cette réduon concerne aussi bit
la qualité du contrdle interne que les risquesraffes a la qualité de l'information comptable

Nous avons vu dans la partie théorigue, que lesysstde gouvernance doit égalemen
préoccuper de la réduction des I'asym de connaissances. C'est pour cette raison que
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nous sommetéressés par le role du processus ICC dans lactiéd de lI'asymétrie ¢
connaissances. Les réstdtaont consignés dans le graphique suivant:

Graphe 13: Réle duprocessus ICC dans la réduction des asymétries dermaissance

Le processus a-t-il permis de réduire I'asymétrie de
connaissances ?

tout a fait
d'accord pas d'accord

d'accord
50%

Source élaboré par le chercheur sur la base des résdiiajgestionnair

Nous remarquons que 75des Responsables affirment uréduction d I'asymétrie de
connaissances. Pour umeilleur jugemenides risques et de la qualité des controles
Responsables sont dans l'obligations'approprier et denieux comprendre les activitqui
relevent de leurs périmét, chose qui doit étre faite avec la participatioa kburs
collaborateursCes derniersont éventuellement plus expérimentés au regatdule tache
guotidiennes.

Afin de s'assurer réellement de cette implicatiate cette réduction d'asymét
d'information, nous nous sommes interrogés supn&sipilité de certier les comptes par les
Responsables concernéblous avons obtenu les résultats suiv:

Graphe 14: Certification des comptes par les Responsabli

Etes-vous en mesure de certifier les comptes affectés a
votre structure ?

pas d'accord
8%

d'accord
25%

tout a fait
d'accord
67%

Source élaboré par le chercheur sur la base des résdltajsestionnair
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Il ressort que 92% (67% sont tout a fait d'accatdy Responsables sont en mesure de
certifier les comptes qui sont affectés a leunscstires respectives. Ceci démontre une bonne
implication.

Quant au motif qui leur permet cette certificati@B% des Responsables ont confirmé qu'il
s'agit principalement de la réalisation des coat@lécessaires.

Graphe 15: Motifs de certification des comptes pales Responsables

73%

36%

Vous avez effectué les contrdles nécessaires Vous connaissez toutes les anomalies

Source : élaboré par le chercheur sur la baseédaltats du questionnaire.

5. Evolution des Indicateurs Clés de Risques Comptalde

Afin de mieux évaluer la valeur ajoutée du proces#dC, nous avons enrichi cette
recherche par une étude de I'évolution des indicaitde risques comptables obligatoires
(ICRC), qui devront permettre de préciser le rédudes CCC, et de souligner tout impact ou
incertitude comptable résiduelle, afin d'illustder jugement des Directeurs Comptables,
Directeurs Financiers et Direction Générale.

Graphe 16: Evolution de 'IlCRC1

———

—4—|CRC1
l Cotation
du risque
Trimestre 04- Trimestre 01- Trimestre 02- Trimestre 03- Trimestre 04-
2010 2011 2011 2011 2011

Source : élaboré par le chercheur sur la basdatestes de la banque.
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L'analyse de I'évolutiorde I'ICRC1 démontre une diminution desontants des écarts
inexpliqués entre la comptabilité et le systéemeayegtior, accompagnée d'une diminution
la cotation du risque qui passe de 3 a 2 suitecaraction et la fiabilisation du programt

permettant 'identification de ces éce

Graphe 17: Evolutionde I'lCRC2

—4—|CRC2

/
/ \: |
g4 — no

Trimestre 04-  Trimestre 01-  Trimestre 02-  Trimestre 03-  Trimestre 04-
2010 2011 2011 2011 2011

Source élaboré par le chercheur sur la basediemée de la banque.

Graphe 18: Evolutionde I''CRC3

W ——ICRC3
\ l Cotation
\a du 1k que

Trimestre 04- Trimestre 01- Trimestre 02- Trimestre 03- Trimestre 04-
2010 2011 2011 2011 2011

Source élaboré par le chercheur sur la basedtemée de la banque.

L'analyse de I'évolution des ICI 2 et 3démontre une augmentation considérable
montants de suspens sur les comNOSTRIissus du rapprochement banc: et de nombre
de comptes n'ayant pas fait I'ol de rapprochement. Ceaifait passer la cotation du risc
de 2 a 3. Le résultat a été annopour certificationa la Direction Génére, qui a pris les
mesures correctives nécessaires en meia la disposition desmétiers un outil de
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rapprochement spécialigé¢ performar. Cette implication de la Direction Générale a gel

une meilleure maitrise du risque qui a fait paksentation a 1

Graphe 19: Evolutionde I''CRC6

1] —e—ICRC6

l Cotation
du rk que

Trimestre 04- Trimestre 01- Trimestre 02- Trimestre 03- Trimestre 04-
2010 2011 2011 2011 2011

Source élaboré par le chercheur sur la basediesée de la banque.

L'analyse de l'évolutiorde I''CR@ démontre une diminution importante du nomr
d'opérations manuelles initiées dans le systemédination, qui a fait passer la ation du
risque associé d2 a 1. Cettediminution est lerésultat du lancement du projet "suppres:
des écritures manuelles” sponsorisé par la DiredBénérale et mené par la Direction

projets en collaboration de la DirectiFinanciére.
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Conclusion

Dans ce chapitre pratique, nous avons essayé mmdée a nos hypothéses par des
méthodologies différentes : analyse descriptivalyse des régressions,...

L’enquéte menée sur le contrble interne, baséarsscore total de ce dernier en fonction de
la notation des éléments qui le composent, a m&vatence la pratique d’un contréle interne
de qualité globale moyenne au sein des entrepngasogées. Cette pratique s’avere bonne
dans les entreprises étrangeres, et moyenne aulegiantreprises algériennes. Nous avons
constaté la présence de lacunes principalemenivaaunndes composantes : « évaluation des
risques » et « information et communication ».

L’'analyse de la régression du modele construit dénvérifier les caractéristiques de la
gouvernance interne et qui influent sur la quatité contréle interne, a démontré que la
séparation entre les taches du Directeur Génémdil @résident Directeur Général, renforce
'indépendance du conseil et influe positivementlawqualité de contréle interne. il en est de
méme pour I'existence du comité d’audit, I'existerttun expert financier au sein du comité
d’audit et le nombre de mission d’audit interndiségs durant I'exercice.

Vu le nombre réduit d’entreprises examinées, cadltas ne peuvent pas étre généralisés.

A lissue de notre mission dudit SOX nous avons constaté I'existence de certaines
divergences entre la pratique du contrble intemesein de la banque objet de notre cas
pratique, et les dispositions imposées par la@X®n la matiere, notamment :

- La non formalisation des procédures ;

- Limplication insuffisante des responsables etalBirection Générale;

- L’inexistence d’'un processus de revue et de ceatifbn du contrdle interne et de
L’information financiere impliquant le Directeur Géral et le Directeur Financier.

Nous avons expliqué l'impact que peuvent avoir desrgences sur la qualité de la
gouvernance de la banque, et nous avons formuigggestions nécessaires.

Nous avons présenté le processus SOX au sein Hanlgue examinée, et démontré la
possibilité de mettre en place un processus deerevde certification du contréle interne et
de I'information financiere. Le modéle proposé d#mgprésent mémoire servira de guide,
pour les intéressés.

En effet le processus SOX proposé repose sur utaitenombre déléments: la
documentation des processus (processus clés eessis support), une répartition des
processus par acteur, une documentation tres éargentinue des risques afférents a chaque
processus, l'identification des contrbles adéqpatsr chaque risque a réaliser et formaliser
par le responsable du processus, une affectatisncdmptes aux responsables qui ont
I'obligation de justifier les soldes et signalexgiquer/ corriger les anomalies, la mise en
place d'un certain nombre d’indicateurs clés dgues et enfin, un processus de certification
en cascade reliant tous les acteurs concourariabdration de l'information financiere et
comptable sous la responsabilité du Directeur Géreéidu Directeur Financier.
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Le processus SOX tel que proposé impliquera desgements organisationnels, et conduira
a animer le contrdle interne comptable comme éfaet fonction au sein de I'entreprise, a
travers un management permanant et actif plus goie lse processus est applicable quelle
gue soit la réglementation locale, et pour touteegmise.

Nous voulons enfin, vérifier la contribution egfive du processus a I'amélioration de la
gouvernance d’entreprise. A cette fin, nous avorenénune enquéte au moyen d’un
questionnaire adressés aux responsables concethésssort que le contrble interne a la
lumiére de la loi SOX contribue effectivement ani@ioration de la gouvernance
d’entreprise. Cette contribution réside:

Dans la compréhension des activités de I'entrepri®téger et la maitrise des risques
auxquels elle doit faire face;

Dans la réduction de l'asymétrie d'information etampétences en favorisant la
divulgation, que ce soit en matiere de qualité'iddéolmation, les irrégularités ou la
qualité de contrble interne;

Dans l'incitation a signaler et corriger en temppartun les éventuelles irréegularités
comptables afin d'assurer la fiabilisation desséfaianciers et des reportings, et ce
grace au principe de subsidiarité qui impliqgue wesponsabilisation des acteurs de
tous les niveaux de I'entreprise ;

Dans la coordination des comportements par une leanml implication des
Responsables, de la Direction Générale et la Dareéinanciere;

Dans la réduction des codts de transactions engemadr les missions de vérification
et d'assainissement;

Par un meilleur pilotage de la part de la Directi&énérale, qui doit désormais mettre
en place a la disposition des acteurs, tous leenswpécessaires a la réalisation des
objectifs qui leurs sont assignés.

Enfin, il parait que cette responsabilisation d®igection Générale s’est traduite par une
meilleure implication de cette derniére, et qui & tour responsabilisé les autres
directions et structures de la banque. Cette irafiin de la Direction Générale est
observée principalement par la mise en place degmnsonécessaires et une meilleure
réactivite.
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Conclusion Générale

Les mécanismes de contrble interne et externe m@aze dans le but de coordonner les
comportements des agents, notamment les dirigesmtsont avéerés peu efficaces. Certains
dirigeants arrivent méme a contourner ces mécasistrarsqu’ils bénéficient d'un espace
discrétionnaire trés large et peu controlé, ilsveet utiliser en leur faveur I'asymétrie
d’'information et ce: soit par la manipulation dectamptabilité qui est sensée étre un outil de
contrble au service de la gouvernance, soit parionpdication insuffisante, difficilement
observable, dans les activités de I'entrepriseoamment les activités clés génératrices de la
valeur. En ce qui concerne les salariés, ils paugaant a eux bénéficier de la mauvaise
implication de la Direction Générale et se livreladlanerie ou le non accomplissement de
leurs taches comme il se doit, chose qui condygnativement a la destruction de la valeur.

L’'importance accrue qu’a connue la gouvernancetrépnise ces dernieres années, résulte
essentiellement de l'augmentation du nombre de dsdas qui ont ébranlé I'économie
mondiale et américaine en particulier. Ces scasdatmanent principalement des
changements des caractéristiques de I'environnegmariomique (la forte concurrence, le
développement des marchés financiers, le changemesniormes comptables et financiéeres,
la forte exigence de la part des actionnaires,..).

La plupart de ces scandales sont attribuéanialavaise qualité du contrble interne, tel est
le cas de la crise mondiale de 2008, qui a déwniE mauvaise appréciation et maitrise des
risques.

Comme réaction aux scandales d’Enron et Worldcaox Etats Unis, la loi Sarbanes-
Oxley a été votée en 2002, afin de restituer Idi@aooe des parties prenantes, notamment les
investisseurs. Elle a considéré le contrdle intesomme un facteur clé contribuant a une
gouvernance efficace et transparente.

C’est dans cet esprit que nous avons posé la pnaltigue centrale de la recherche comme
Ssuit:

"Comment peut contribuer le renforcement du cdatiéterne a travers l'audit SOX a
I'amélioration de la gouvernance d’entreprise eg&le?"

L'objectif recherché est de prouver le réle impottalu contrdle interne en tant que
mécanisme de la gouvernance d’entreprisede s'interroger sur la possibilité d'apicies
dispositions de la loi Sarbanes-Oxley en matiéreadrole interne dans le contexte algérien.

Pour répondre a la problématique de la recherclagteindre son objectif, le travail a été
réparti en trois chapitres.

Le premier aborde I'essentiel de la gouvernancatrBprise et expose les développements
récents en la matiere.
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Le deuxiéme, expose I'essentiel du contrdle itexvec une présentation générale de la loi
SOX. Il aborde également le réle du contrdle irdemn tant que mécanisme de la
gouvernance d’entreprise.

Le troisieme chapitre est consacré a une étudegpeat!l contient une enquéte sur la
pratique du contréle interne en Algérie et les @étm de la gouvernance interne qui influent
sur sa qualité. L’enquéte est réalisée au moyen guestionnaire de contrble interne adressé
aux entreprises sur le marché algérien. Le cle@tudie le cas d’'une banque étrangere
activant sur le marché algérien.

L’étude théorique a fait ressortir les résultaisants :

La gouvernance d’entreprise est I'ensemble des migoas ayant pour objectif la
protection des droits de toutes les parties cogesripar le devenir de I'entreprise et
ayant droit dans cette derniere, notamment lesrawdires. Elle doit tenir compte du
mode de fonctionnement de I'entreprise pour l'aligsur les objectifs qui lui sont
assignés. Son objet ne doit pas se limiter auamilit potentiel entre le propriétaire
et le manager.

Le systéme de gouvernance doit inclure plusieusmeéhts formels et informels. I
doit s’étendre a I'échelle de toute I'entrepriseigcluant les dimensions internes qui
se déclinent de plusieurs niveaux de la firme,di@sensions externes découlant de
I'environnement externe, et finalement une dimemdiumaine, faisant ainsi de ce
systéme un systeme complexe et multidimensionnel.

Si on accorde aux dirigeants le réle de gérer gise grace a leurs connaissances
en la matiere, les mécanismes disciplinaires dgolavernance d’entreprise doivent
étre complétés par une vision cognitive baséeasuapinpréhension et la coopération,
et envisager toutes les solutions rationnelles @diméduire certains colts qualifiés de
codts cognitifs.

Un bon systeme de contrfle interne est celui qunpea l'entreprise d'atteindre ses
objectifs et par conséquent d'améliorer ses peegnoes.

La loi SOX semble remettre en cause la qualiténdésanismes de marché basés sur
la main invisible au profit des mécanismes intemigls, méme dans le contexte
americain.

Au terme de notre étude pratique, nous avons olésmésultats suivants :

Les entreprises interrogées pratiquent un conindene de qualité globale moyenne.
Cette pratique s’avére bonne dans les entreprisasgéres, et moyenne au sein des
entreprises algériennes.

La présence de lacunes en matiére de contrélen@terincipalement au niveau des
composantes : « évaluation des risques » et «ration et communication ».

Les caractéristiques de la gouvernance internénfjuent positivement sur la qualité
du contrdle interne sont principalement : la sépamaentre les taches du Directeur
Général et du Président Directeur Général, I'eristed’'un comité d’audit, I'existence
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d’un expert financier au sein du comité d’auditeebombre de mission d’audit interne
réalisées durant I'exercice

I'existence de certaines divergences entre laquatdu contrdle interne au sein de la
banque objet de notre cas pratique, et les dispositmposées par la loi SOX en la
matiére, notamment :

* La non formalisation des procédures ;

* L’implication insuffisante des responsables etalBirection Générale;

» L’inexistence d’'un processus de revue et de ceatifon du contréle interne et
de L’information financiere impliquant le Directe@énéral et le Directeur
Financier.

le contrdle interne a la lumiére de la loi SOX cilnte effectivement a I'amélioration
de la gouvernance d’entreprise. Cette contributiside:

» Dans la compréhension des activités de I'entreprg®téger et la maitrise des
risques auxquels elle doit faire face;

* Dans la réduction de I'asymétrie d'information @cdmpétences en favorisant
la divulgation, que ce soit en matiére de qualig linformation, les
irregularités ou la qualité de contrdle interne;

« Dans lincitation a signaler et corriger en tempggpartun les éventuelles
irrégularités comptables afin d'assurer la fiahtlen des états financiers et des
reportings, et ce grace au principe de subsidiagté implique une
responsabilisation des acteurs de tous les nivealentreprise ;

* Dans la coordination des comportements par unelensl implication des
Responsables, de la Direction Générale et la Darefinanciere;

* Dans la réduction des colts de transactions en@enohr les missions de
vérification et d'assainissement;

» Par un meilleur pilotage de la part de la Directi@nérale, qui doit désormais
mettre en place a la disposition des acteurs, lEgisnoyens nécessaires a la
réalisation des objectifs qui leurs sont assignés.

Les dispositions de la loi SOX en matiére de cdatson applicables dans le contexte
algérien. Ces dispositions impliqueront des chamgdsn organisationnels, et
conduiront & animer le contrdle interne comme étamé fonction au sein de
I'entreprise, a travers un management permanasiblej formalisé et actif plus que
subi. Ce résultat rejoint les résultats obtenusr @appellatti (2004) concernant
'impact de la mise en place de la loi de sécufib@nciere sur I'organisation de
I'entreprise.

Quant aux autres dispositions de la loi SOX, lescgales divergences sont les
suivantes :

e La loi SOX accorde au PCAOB d’enregistrer et deesuper les travaux des
firmes d’audit. L’ordre national des experts coaiges, commissaires aux
comptes et comptables agréés ne joue pas ce role ;

* Aux termes de la loi SOX, la certification des gtfbhanciers doit étre assurée
sous la responsabilité du Directeur Général dudbere Financier. En Algérie,
cette certification reléve de la responsabiliteedinmissaire aux comptes ;
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e La section 304 de la loi SOX stipule que les @aigts seront amenés a
rembourser les primes qui leur sont accordéesasnde réajustement des
comptes ou non respect des regles, chose qui péssprévue par le droit
algérien ;

* La loi SOX exige la création d’'un comité d’audid@épendant, composé de
membres indépendants, et que I'un de ces membitagsexpert financier. La
loi le dote d’un pouvoir décisionnel. Ces élémeargssont pas observés dans
le droit algérien, qui ne dote les comités d’agdi¢ d’un pouvoir consultatif.

* La loi SOX a renforcé les sanctions pénales, coatreent au droit algérien
qui a tendance a alléger ces dernieres, commanleidée la loi de finances
pour 2012 lorsqu’elle réduit la durée d’emprisoneatde 20 a 10 ans en cas
de fraude fiscale.

Nous sommes arrivés a tester les hypothéses @eharnche a travers ces résultats, et elles
s'averent toutes validées :

BN

- Les résultats obtenus a partir de I'enquéte supréique du contrble interne en
Algérie, démontre I'existence de lacunes en matiereontréle interne. ce dernier est
de qualité moyenne pour les entreprises interrogeesjui permet de valider notre
premiere hypothése.

- La qualité du contrdle interne est effectivementfluencée par certaines
caractéristiques de la gouvernance interne, notarhtas caractéristiques du comité
d’audit. Ce résultat permet de valider la deuxidwygothése.

- Les résultats obtenus a partir I'enquéte réalisésain de la banque examinée, ont
montré que la mise en place des dispositions deSddanes-Oxley en matiere de
contrdle interne permet effectivement de respotisabia Direction Générale, ce qui
conduit a une meilleure implication de cette demiéet une amélioration des
performances. Ceci permet de valider la troisiegpothese.

- Les dispositions de la loi Sarbanes-Oxley en matifr contréle interne ont pu étre
adaptées et appliquées dans le contexte algérienmeol’on a vu dans la partie
pratique. Notre quatrieme hypothese s’avere alaligée.

Ces résultats permettent aussi de formuler lesestiggs suivantes :

- Les entreprises, et avant tout, doivent étre censes du role et des objectifs de la
gouvernance d’entreprise en tant que facteur cléotufonctionnement de I'entreprise
et en tant que gage de performance, qui permee déssnguer dans la concurrence.
L’état doit étre conscient de ce rble afin de ndisea certains mécanismes
« indispensables » adaptés au contexte algériguigbermettrons la création et la
réparation équitable de la valeur.

- Les entreprises ne doivent pas limiter le champtefvention de la gouvernance
d’entreprise a la seule relation actionnaire/adstiateur — manager. Elles doivent
également se préoccuper de la relation managariésabui est également importante.
Le systeme de gouvernance d’entreprise doit étse Isar la compréhension et la
coopération et doit s’étendre sur I'échelle deddigntreprise.
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- Les entreprises doivent comprendre le role du étminterne en tant que mécanisme
de la gouvernance d’entreprise.

- Elles se doivent d’améliorer leurs pratiques emédiére par :

 Le renforcement de l'indépendance du conseil daistration par la
séparation des taches entre le Directeur GénéPRakstdent Directeur Général,

» La création des comités d’audit indépendants ehtaga minimum un expert
financier parmi les administrateurs ;

« L’amélioration de la fonction d’audit interne parrespect de ses normes;

» La favorisation d'un environnement adéquat ;

 La formalisation des procédures de travail qui patemt de définir les
responsabilités et délimiter les espaces discnégives;

» La cartographie des processus (en distinguantrteepsus clés) ;

* La mise en place d’'une matrice des risques qui @erita cotation du risque,
de décrire le controle adéquat et le responsablsodtrle. Cette matrice doit
étre revue périodiqguement afin de s’assurer de esdraustivité et de sa
pertinence ;

* Mettre en place des indicateurs quantitatifs dgues pour éclairer I'évolution
de ces derniers ainsi que tout impact résiduel ;

e L'utilisation du principe de subsidiarité qui imglie une affectation des
comptes par acteur, ce dernier sera responsablkecdases qu’il impute dans
les comptes, et aura la responsabilité de justdisolde ;

» Ladivulgation en temps utile de toute anomalialifficulté rencontrée.

- Mettre en place un processus de certification curote interne et de I'information
financiére engageant tous les contributeurs, et $auresponsabilité du Directeur
Général et du Directeur Financier, afin de renfokeer implication ;

- Suite a l'ouverture du marché en Algérie et le geanent des normes comptables, la
qualité de I'information financiere doit étre antre des préoccupations du législateur
algérien, afin d’éviter tout éventuel scandaleriiciar ;

- Le cadre législatif doit étre renforcé par une permettant la normalisation de la
pratique du contréle interne, tel le cas du sediencaire.

- Cette ouverture du marché doit étre accompagnéedaparomulgation d’'une loi
similaire a la loi SOX qui est devenue un réfémntiniversel. La loi similaire peut
étre basée sur un schéma simple:

e« L'ordre national des experts comptables, commissaiaux comptes et
comptables agréés peut par exemple intégrer dansiission le controle des
commissaires aux comptes et des firmes d’audit ;

» Les dirigeants auront I'obligation de certifier soleurs responsabilités le
controle interne et les informations financieres det publier un rapport
expliquant toutes les anomalies constatées avgiddas d’actions prévus ;

» Les comités d’audit doivent jouir d’'une indépendasaffisante, et contenir un
expert financier. Il est responsable de I'ensendblgrocessus d’audit au sein
de I'entreprise.
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La promulgation d’'une telle loi permettra @ssurer les parties prenantes y compris

I'état, et donner confiance aux investisseurs (irgse et étrangers).

Il convient de souligner que le facteur temps,ndgance de la loi SOX au niveau des
entreprises, et la sensibilité des données ontdéseéléments essentiels ayant empéche
'amélioration de la qualité de ce travail, que maespérons améliorer dans des travaux
ultérieurs.

Ce travail permet d’ouvrir les pistes de recherchegantes :

Le rble du contrdle interne dans la qualité defdimation financiére mesurée par les
traitements anormaux ;

L’éthique et la gouvernance d’entreprise ;

Guide de contrble interne pour les entreprisesigigées ;

L’apport de la loi SOX a l'audit interne.
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Annexe 1 : le questionnaire de contrble interne a@ssé aux entreprises

Ce questionnaire sera exploité dans le cadre ai@moire de magister qui traite de
I'amélioration de la gouvernance d'entreprise pmarrdnforcement du contréle interne.
L'accomplissement de ce travail nécessite la adais d'une enquéte parfaitement anonyme.
Nous vous prions de nous aider a accomplir ce itrasta acceptant de remplir ce
questionnaire.

Fiche d'identification:

1- Informations financiéres:
En DZD

Libellé 2009 2010
Résultat net
Cash-flows

Total immobilisations
Créances clientéele
Total actif

2- Questionnaire de contrdle interne:
e Environnement de contrdle :
1. Existe —t-il un code d’'éthique au sein de votreeprise ?

[[] oui [ ] nor

2. Le personnel est —t-il regulierement formé et é&&lu

D oui D nor

3. Existe-t-il des fiches de description de postes?

[[] oui [ ] nor

4. L’organigramme est —il clair, mis a jour et validé
D oui D nor

5. Existe-t-il des délégations de pouvoir ?

[[] oui [ ] nor



* Evaluation des risques

6. Les objectifs définis par la direction sont —ilsrgouniqués aux Directions fonctionnelles

et notamment la Direction financiére?

[] oui [ ] nor

7. Un systéme d’identification et d’évaluation degjuss existe-t-il dans I'entreprise ?

[[] oui [ ] nor

8. Les principaux risques spécifiques aux processligliration de l'information financiére

sont-ils identifiés, évalués et correctement apgméBs par les responsables concernés?

[[] oui [ ] nor

9. Lesrisques liés a I'erreur ou a la défaillance auma sont-ils correctement appréhendés ?

D oui D nor

10.Les risques liés a I'absence d’adaptation aux ofraegts sont-ils pris en compte ?
D oui D nor

* Activités de contrble

11. Existe —t-il une correcte séparation des fonctaunsein de la Direction financiere ?
(production de l'information financiére et contidle
D oui D nor
12.Des contréles adéquats sont-ils en place afin diises les risques spécifiqgues au
processus d'élaboration de l'information financiére
D oui D nor
13.Ya-t-il une revue analytique réalisée par la Dicfinanciere avant publication de

I'information financiere ?

D oui D nor

14.La société a-t-elle un dispositif lui assurant uadle réglementaire et normative relative

au processus d'élaboration de l'information finare®

D oui D nor

15. Existe-t-il des indicateurs de mesure et de siegi risques, revus par les principaux

responsables de I'entreprise et notamment le daiaedministration ?

D oui D nor



* Information et communication

16. Votre entreprise dispose —t elle d’'un logicieknré de gestion ?

D oui D nor

17.Si oui, le logiciel assure t-il le traitement etrdstitution de 'ensemble des opérations

saisies ?

[] oui [ ] nor

18. Existe t —il un systeme de gestion des habilitatieindes mots de passe ?

[[] oui [ ] nor

19. Le conseil d’administration/ le comité d’audit eéstrégulierement informé des risques
afférents au processus d'élaboration de l'infoondinanciere ?

D oui D nor

20.Le conseil d'administration est-il réactif quankaemontées des dysfonctionnements ?

D oui D nor

* Le pilotage

21.Le conseil d'administration valide t-il le planadidit de I'audit interne ?

D oui D nor

22.Les recommandations des commissaires aux compiesaltes systématiquement mises

en ceuvre ?
D oui D nor

23.Le systéeme de contréle interne lié aux procesalaldiration de l'information financiére

est —il regulierement évalué ?

D oui D nor

24.Le conseil d’administration est-il toujours infordés cas de fraude ?
[[] oui [ ] nor
3- Questions liées a la gouvernance d'entreprise

25.Le Directeur Général est-il président du Consauldfiinistration?

D oui D nor

26.Quel est le nombre total d'administrateurs au deinonseil d'administration?............

27.Quel est le nombre d'administrateurs externesiawdseconseil d'administration?............



28.Le PDG possede t-il des connaissances en compdaddilen finances?

D oui D nor
29. Existe-t-il un comité d'audit ou son équivalent ?

D oui D nor

30. Si oui, quel est le nombre d'administrateurs an deice comité?............
31.Quel est le nombre d'administrateurs externesiaudgece comité?............

32. Existe-t-il un expert en finance et comptabilitéggant dans ce comité?

oui D nor
33.Quel est le nombre de missions d'audit internectfées durant I'année? ........

Merci pour votre collaboration



Annexe 2: le questionnaire d’évaluation de la conbution du processus ICC a
I'amélioration de la gouvernance

Ce questionnaire sera exploité dans le cadre d'é@maire de magister qui traite de

I'amélioration de la gouvernance d'entreprise pmarrdnforcement du contrble interne.

L'accomplissement de ce travail nécessite la adadis d'une enquéte parfaitement anonyme.
Nous vous prions de nous aider a accomplir ce itrasta acceptant de remplir ce

questionnaire.

Identification des risques

1- La mise en place du processus ICC ( internal cbogmbification) a-t-elle permis d’identifier

de nouveaux risques ?
[ Pasdaccord] | | D'accord | | | Toutafaitdaccold ]

2- La mise en place du processus ICC a-t-elle incitérdger les anomalies ?
[ Pasdaccord] | | D'accord | | | Toutafaitdaccold ]

3- Vous corrigez les anomalies car :
a. Vous étes responsables des comptes et des contr6I|:|
b. Vous étes contrélés par la Direction financiere
c. votre structure est la seule structure apte are fa |:|
d

Implication des Responsables et de la Direction Gérale

4- Avez-vous observé une meilleure implication dedd pe votre responsable suite a la mise en

place du processus ?
[ Pasdaccord] | | D'accord | | [ Toutafaitdaccold ]

5- Avez-vous observé une meilleure implication de ige&ion financiere ?
[ Pasdaccord] | | D'accord | | [ Toutafaitdaccold ]

6- Sivous étes d’accord, cette implication est caéstpar :
a. Par le renforcement des controles | ]
b. Par le renforcement des reportings| |

C. AUIIES It e
7- Avez-vous observé une meilleure implication de ile€ion Générale ?
[ Pasdiaccord] | | Daccord | | | Toutafaitdaccold ]

1- Sivous étes d'accord, cette implication est caasta

a. Par le renforcement des controles []
b. Par le renforcement des reportings |:|
c. Parla mise en place des moyens et outils nécessai|:|
. AU S & o e e e

2- Considérez — vous gue cette implication est une@®dahose pour la banque ?
[ Pasdaccord] | | D'accord | | [ Toutafaitdaccold ]
POUIQUOI 2. ..ttt e e e e e e




Asymeétrie d’'information

3- La mise en place du processus ICC a-t-elle permédeire I'asymétrie d’information ?

[ Pasdaccord] | | Daccord | | | Toutafaitdaccold |

4- Sivous étes d’accord, cette asymétrie concerne:

a.

b.
C.
d

Les risques afférents a la qualité de I’infornnldlmmptablel:l

La qualité du contréle interne I:I
Les irrégularités comptables ]
AU S & e e

5- Le processus a-t-il permis de réduire 'asymétaeodnnaissances ?

[ Pasdaccord] | | D'accord | | [ Toutafaitdaccold ]

6- Etes-vous en mesure de certifier les comptes afecwotre structure ?

[ Pasdaccord] | | D'accord | | [ Toutafaitdaccold ]

7- Sivous étes d’accord c’est parce que :
a. Vous avez effectué les contrbles nécessai|:|

b.
C.

Vous connaissez toutes les anomalies |:|
AUTTES & it

Merci pour votre collaboration



Annexe 3 : Modeéle fiche de suivi de I'I|CRC

Nombre et montant des écritures manuelles

ICRC n°6

Ecritures manuelles saisies

Ecritures post période
complément comptable

Tri’mgstre Trimestre Tr[mgstre Trimestre Niveau de gravité :
précédent actuel précédent actuel )
Nombre 1: Faible
Montant
bilan 2 : Modéré
Montant
résultat 3 : Elevé
Gravité :
1,2,3,4 4 : Tres élevé
Plan d'action Oui/ Non Oui/ Non Oui/ Non Oui / Non




Annexe 04 : modéle de la fiche de certification

Identification de I'entité

Ené || Fénoss 52 Canffication | |

Responssble 4 Activitzs (DG)

E-mail

Responsable Financier (OF)

E-mail

Co-certification du DG et DF

1) Je déclare que le référentiel des contrdles clés i certifier de Supervision

Permanente comptable est applique : o 0G 'OF
-Entatalité W "
P EHEIEITIENE e - r
- Pas du tout, R - I

Par ailleurs, je m'engage & mettre en ceuvre les moyens nécessaires pour respecter le cadre de référence dans son enzemble dés que passible.
2] Les contriles clés & certifier pour le trimestre oo DG 'DF
-M'ont pas révélé  anomalies signific atives nécessitant I'adaptation du

dispositif de contréle comptable etfou la définition de planz d'actions au
seindenotrepérimétre W W

- Ot réwelé les anomalie= signific atives ci-jointe s r

3) Je déclare avoir remonté les anomalies significatives 3 ma connaissance lides
auz controles non demandés en certification.

Commentaires du Responsable d'Activités [DG) :

Commentaires du Responsable Financier [OF) -




