Le controle interne :

ANALYSE ET COMMENTAIRES

DEFINITION

une opportunité

Sincérité, transparence, tragabilité, prévisibilite,
sont les maitres mots des nouveaux standards
financiers. Le controle interne assure ainsi

une cohérence : de la gouvernance a la maitrise

des risques en passant par la maitrise des processus.

a mainmise de certains acteurs
économico-financiers surla pré-
sentation des chiffres a eu des
conséquences telles, sur la
confiance des investisseurs professionnels
et des épargnants particuliers, que les Etats
ont été contraints de formaliser de nou-
velles régles du jeu. Cette formalisation a

LES PRINCIPES DE GOUVERNEMENT

D'ENTREPRISE, SELON L'OCDE

1. Mise en place

des fondements d’un
régime de gouvernement
d’entreprise efficace

Le régime de
gouvernement d’entreprise
devrait concourir a

la transparence et a
I'efficience des marchés,
étre compatible avec I'état
de droit et clairement
définir la répartition

des compétences entre
les instances chargées

de la surveillance, de

la réglementation et de
I'application des textes.

2. Droits des actionnaires
et principales fonctions
des détenteurs du capital
Il doit protéger les droits
des actionnaires et
faciliter leur exercice.

3. Traitement équitable

des actionnaires

Il doit assurer
un traitement é

de tous les actionnaires, y

compris les acti

minoritaires et étrangers.
4. Role des différentes
parties prenantes dans le

gouvernement

Il doit reconnaitre les droits

des différentes

prenantes a la vie d’une
société tels qu’ils sont
définis par le droit en
vigueur ou par des accords

mutuels, et enc

une coopération active

entre les sociét

les différentes parties

prenantes pour

la richesse et des emplois
et assurer la pérennité

des entreprises
financierement

5. Transparence et
diffusion de P’information
Il doit garantir la diffusion
en temps opportun
d’informations exactes
sur tous les sujets
significatifs concernant
I'entreprise, notamment
la situation financiere,

les résultats, I'actionnariat
et le gouvernement

de cette entreprise.

6. Responsabilités du
conseil d’administration
Il doit assurer le pilotage
stratégique de I'entreprise
et la surveillance effective
de la gestion par le conseil
d’administration, ainsi
que la responsabilité

et la loyauté du conseil
d’administration vis-a-vis
de la société et

de ses actionnaires.

quitable

ionnaires

d’entreprise

parties

ourager
és et

créer de

saines.

donné lieu a la Sarbanes Oxley Act (SOX)
de juillet 2002, aux Etats-Unis, et a la Loi
de sécurité financiere (LLSF) d’aotit 2003,
pour la France. Ces lois, outre qu’elles
posent le principe d’une tragabilité des
informations, imposent la diffusion d’une
information d’évaluation concernant le
processus suivi lors de la validation des
informations financiéres. Les personnes
morales concernées, bien que de types dif-
férents, appartiennent aux mondes des
entreprises privées a but lucratif, sociétés
anonymes (LSF) ou entreprises faisant
appel public 4 I'épargne (SOX).

Quelque temps auparavant, en 2001, le
législateur frangais commencgait les travaux
sur la loi organique relative aux lois de
finances (LOLF) dont'un des objectifs est
le passage d’une culture de moyens 4 une
culture de résultats et d’efficacité. Ce qui
impose une réforme profonde de la ges-
tion publique donnant une image fidéle du
patrimoine et de la situation financiére de
I'Etat. Ainsi, la demande sociétale conduit
a I'élaboration de comptes rendus sur des
modes de gestion maitrisés, qui reposent
sur les principes de sincérité, de transpa-
rence, de tragabilité, de prévisibilité. Les
différents points abordés ont une traduc-
tion dans le cadre de la gestion des struc-
tures hospitalieres. De fait, une réforme des
missions des conseils d’administration est
conduite autour de 3 prérogatives : le droit
a une information réguliére, la faculté de
diligenter un audit et la compétence pour
adopter des mesures de redressement.

L'application

d’un standard pour

la gouvernance

LAutorité des marchés financiers (AMF)
soulignait en 2004 'existence de stan-
dards auxquels il était possible de se réfé-
rer pour la gouvernance et déplorait, a
I’époque, que cela ne fusse pas possible
pour le controle interne. Il n'existe pas de
modele unique de bon gouvernement
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d’entreprise. Néanmoins les travaux réa-
lisés dans les pays membres ou non
membres de TOCDE ainsi qu’au sein de
I'Organisation elle-méme ont permis de
dégager certains éléments communs qui
sont au fondement d’'un bon gouverne-
ment d’entreprise. (Voir encadré). Si la
gouvernance est définie, le controle inter-
ne est ballotté entre obligations formelles
—la LSF ne le définissant pas — et aspects
pratiques.

Selon les articles 225.37 et 225.68 du
Code de commerce qui trouvent leur ori-
gine dans la LSF du 1*aott 2003 (article
117), dans les sociétés faisant appel public
a I'épargne, le président du conseil d’ad-
ministration ou de surveillance « rend
compte, dans un rapport... des procédures de
controle interne mises en place par la socié-
¢ ». Pour ces mémes sociétés, selon l'ar-
ticle L. 225-235 (article 120 de la LSF) :
« Les commissaires aux comptes présentent
dans un rapport [... ] leurs observations sur
le rapport [du Président] pour celles des pro-
cédures de contréle interne relatives & 'éla-
boration et au traitement de ['information
comptable et financiére. »

La pratique du
controle interne
Selon le Conseil de l'ordre des experts
comptables : « Le contréle interne est I'en-
semble des sécurités contribuant a la maitrise
de l'entreprise. Il a pour but, d’'un cté, d'as-
surer la protection, la sauvegarde du patri-
moine et la qualité de linformation, de l'autre,
Lapplication des instructions de la direction et
de favoriser 'amélioration des performances.
1lse manifeste par I'organisation, les méthodes
et les procédures de chacune des activités de
lentreprise, pour maintenir la pérennité de
celle-ci. » Définition qui fait écho a celle du
Coso 1, référentiel international de contr6-
le interne et de management des risques :
le contréle interne est « un ensemble de pro-
cédures tendant & procurer des garanties
“ raisonnables ” guant i la réalisation de
trois objectifs : efficacité et l'efficience des
opérations ; la fiabilité de l'information
financiére ; la conformité aux lois et régle-
ments en Vigueur. »
L’AMEF I'a ensuite décrit en octobre 2006
comme « un dispositif de la société, défini et
mis en cuvre sous sa responsabilité. Il com-
prend un ensemble de moyens, de comporte-
ments, de procédures et d’actions adaptés aux
caractéristiques propres de chaque société qui :
* contribue i la maitrise de ses activités, a l'ef-
Jicaciié de ses opérations et & lutilisation effi-
ciente de ses ressources ;

* et doit lui permettre de prendre en compte
de maniére appropriée les risques significa-
tifs, qu'ils sotent opérationnels, financiers ou
de conformaté.

Le dispositif vise plus particuliérement a
assurer :

* la conformité ausx lois et réglements ;

o Lapplication des instructions et des orien-
tations fixées par la direction générale ou le
directoire ;

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

* la fiabilité des informations
Sfinanciéres. »

Une

opportunité :

la maitrise

des processus

Il apparait donc que la
documentation des diffé-
rents processus de l'entre-
prise est une nécessité pour
valider la cohérence des
objectifs poursuivis tant sur
le plan opérationnel que sur
le plan stratégique. Cette
documentation al'avantage
d’étre réalisée a partir des
déclarations des acteurs
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« Trois
objectifs :
'efficacité et
I'efficience des
opérations ;
la fiabilité de
I'information
financiére ;
la conformité
aux lois et
reglements
en vigueur »

eux-mémes. Ces entretiens collectifs per-
mettent d’obtenir trois types d’informa-
tions : sur la pratique, la perception de la
pratique et sur les points délicats lors de
I'exécution des pratiques. Il en ressort trois
types de processus, reliés par une boucle
d’amélioration continue : management,
réalisation et support.

Les processus de « management » sont
transverses a entreprise. Il s’agit de I'éla-
boration de la stratégie, des processus de
controdle des activités pou-
vant regrouper la qualité et
le contrdle de gestion, des
processus d’acheminement
des ordres et des directives
permettant & 'entreprise
d’étre dirigée, de la com-
munication interne et de la
mobilisation du personnel.
I1s ont pour objectif de sou-
tenir le fonctionnement et
la cohérence des fonctions
« métier ». Ils sonten géné-
ral transparents pour les
bénéficiaires externes
(clients) et n'ont donc pas
d’effet direct sur I'image de
marque de l'entreprise. En
revanche, ils ont un impact
important sur I'ensemble
des processus de 'entrepri-
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se, et leurs dysfonctionne-
ments ont des effets indi-
rects notoires, en particu-
lier sur les processus « de

« Trois types
de processus,

rents pour les clients.
Comme les processus de
« management », ils ont un

. 2 impact important sur les
réalisation » (ordres et rel Ies par autges procgssus de I'entre-
directives mal exécutés, une bo uc | e prise et un effet indirect sur
analyse insuffisante des , o ! les bénéficiaires externes
résultats obtenus...). d’amélioration (clients).

Les processus de « réalisa- : ;

tion » concernent les continue : La maitrise

grandes fonctions liées aux management, des risques

« métiers » de l'entreprise, i ) Les informations sur les
donc 4 sa valeur ajoutée. Ils réalisation points délicats lors de I'exé-

se rapportent directement
4 la mission générale de
lentreprise. Ce sont tout
particuli¢rement les processus commer-
ciaux, les processus d’achats et d’approvi-
sionnements, les processus de production,
les services aprés-vente. Au travers des
résultats et des performances de ces pro-
cessus, l'entreprise est directement jugée
par ses clients.

Les processus « support » permettent aux
deux premiers types de processus d’étre
mis en ceuvre dans des conditions opti-
males. Il s’agit de la gestion des ressources
humaines et financiéres, des installations
et de l'entretien de 'entreprise, de l'infor-
mation et du savoir-faire. Ils sont essen-
tiels, méme sils sont en général transpa-

et support »

cution des pratiques per-
mettront la réalisation
d’une documentation sur
les points de dangers. Evaluée par les pro-
fessionnels eux-mémes, elle servira de base
au pilotage des travaux des 7isk-managers.
Cette approche s’intégre dans le nouveau
cadre défini par le rapport Coso IL

Le référentiel Coso 1II, souligne que :
« Lincertitude est une donnée intrinseque a
la vie de toute organisation. Aussi I'un des
principausx défis pour la direction réside-t-
il dans la détermination d’un degré d’incer-
titude acceptable afin d'optimiser la création
de valeur, objectif considéré comme le pos-

tulat de base dans le concept de manage- -

ment des risques. [...]. La valeur de I'orga-
nisation est maximisée, d une part, lorsque

LES ELEMENTS DU MANAGEMENT

1. Aligner I'appétence
pour le risque avec la
stratégie de I'organisation
L’appétence pour le risque
est une donnée que

la direction prend en
considération lorsqu’elle
évalue les différentes
options stratégiques,
détermine les objectifs
associés et developpe

le dispositif pour gerer

les risques
correspondants.

2. Développer

les modalités de
traitement des risques
Le dispositif de
management des risques
apporte une méthode
permeiiant de choisir

de fagon rigoureuse parmi
les différentes options

de traitement des risques

DES RISQUES, SELON COSO i

que sont : I'évitement,

la réduction, le partage

ou I'acceptation du risque.
3. Diminuer

les déconvenues et

les pertes opérationnelles
Les organisations
améliorent leur capacité

a identifier et traiter

les événements potentiels,
ce qui leur permet
d’atténuer les
impondérables et

de diminuer les colits

ou pertes associes.

4. |dentifier et gérer

les risques multiples

et transverses

Chague entité est
confrontée a une multitude
de risques affectant
différents niveaux

de I'organisation.

Le dispositif de -

management des risques
renforce I'efficacité

du traitement des impacts
en cascade et apporte
des solutions intégrées
pour les risques a
conséquences multiples.
5. Saisir les opportunités
C’est en prenant en
compte un large éventail
d’événements potentiels
que la direction est

le mieux a méme
d’identifier et tirer parti
des opportunités

de facon proactive.

6. Améliorer

I'utilisation du capital
C’est en ayant une vision
claire des risques que

la direction peut évaluer
efficacement les besoins
en capitaux et en améliorer
I'allocation.

la direction élabore une stratégie et fixe des
objectifs afin de parvenir & un équilibre
optimal entre les objectifs de croissance et de
rendement et les risques associés et, d’autre
part, lorsqu’el[e déploie les ressources adap-
tées permettant d atteindre ces objectifs. »
Les éléments de management des risques,
ajoute le rapport Coso 11, « contribuent a
la réalisation des objectifs de performance et
de rentabilité de l'organisation et a la mini-

Mots clés

Management
Fiabilité
Transparence

misation des pertes. Le dispositif de mana-
gement des risques contribue aussi a la mise
en place d’un reporting efficace et au respect
de la conformité aux lois et réglementations.
Ce faisant, il protége I'image de l'entité et lui
épargne les conséquences néfastes d une perte
deréputation. En bref, grice au déploiement
d'un tel dispositif, une société est mieux armée
pour atteindre ses objectifs et éviter les écuerls
et les impondérables ». *
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