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Responsables

de l'audit interne 26 %
Directeurs 13 %
Cadres 17 %
Auditeurs internes 44 %

*12 716 répondants
ont indiqué un niveau
hiérarchique.

A propos du CBOK

|_e CBOK (Common Body of Knowledge) est la plus grande étude actuellement menée
sur l'audit interne a I'échelle mondiale. Elle comprend notamment des enquétes
aupres des professionnels de l'audit interne et de leurs parties prenantes. L'enquéte mon-
diale sur la pratique de l'audit interne, qui apporte une vision compléte des activités
et des caractéristiques de la profession partout dans le monde, fait partie des éléments
fondamentaux du CBOK 2015. Ce projet s'appuie sur deux enquétes internationales
réalisées précédemment sur le méme sujet par la Fondation de la Recherche de I'TIA, en
2006 (9 366 réponses) et en 2010 (13 582 réponses).

A partir de juillet 2015, les rapports de 1'enquéte seront publiés une fois par mois et
pourront étre téléchargés gratuitement grice a la généreuse contribution d'individus et
d'organisations professionnelles, mais également de chapitres et d'instituts de I'TIA. Plus
de 25 rapports devraient voir le jour, répartis en huit catégories correspondant a des pro-
blématiques émergentes de la profession : I'avenir de 'audit interne, la gouvernance, les
perspectives internationales, la gestion du service, les risques, les normes et certifications,
la gestion des talents et les technologies.

Rendez-vous sur le site du CBOK Resource Exchange a l'adresse www.theiia.org/
goto/CBOK pour télécharger les questions de 1'enquéte et les derniers rapports, au fur

et a mesure de leur publication.

Enquéte 2015 du CBOK sur les pratiques de PPaudit interne : répartition géographique des participants

Europe &
Asie 23%
_ centrale

Moyen-orient
& Afrique 8%
du Nord

Amérique Asie
latine  14% de l'Est 25%
& Caraibes : e ¢ & Pacifique
3 rique 5
Sub- 6%
Saharienne

Note : Les zones géographiques correspondent aux catégories définies par la Banque mondiale. Les réponses a I'enquéte ont
été recueillies entre le 2 février et le 1°" avril 2015. Le lien hypertexte vers 'enquéte avait été diffusé via une liste d’adresses
électroniques, les sites Internet de I'llA, des lettres d’information et les réseaux sociaux.
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Synthese

e monde connait des mutations de plus en plus rapides, a I'heure o les effets de la
mondialisation, les progreés technologiques et les révolutions géopolitiques ont des
répercussions de plus en plus profondes sur les sociétés du monde entier.

Larry Harrington, vice-président du conseil d'administration de I'lIA pour I'exercice
2014-2015, s'est associé a Arthur Piper, auteur reconnu de publications sur le
monde de l'entreprise, pour rédiger Driving Success in a Changing World: 10
Imperatives for Internal Audit (Réussir dans un monde en mutation: dix impératifs
pour l'audit interne) qui apporte aux auditeurs internes un nouvel éclairage sur les
moyens de relever les défis actuels. Ces dix recommandations les aideront a identifier
les domaines qui leur permettront de progresser sur le plan professionnel et de créer
davantage de valeur pour leurs organisations.

Ce rapport s'appuie sur les résultats de I'édition 2015 de I'enquéte mondiale du
CBOK sur la pratique de I'audit interne, la plus importante du monde consacrée a la
profession. Les auteurs ont en outre mené différents entretiens avec des personnalités
issues de différentes régions du globe.

Ainsi les réponses aux questions suivantes sont traitées dans ce rapport :

Comment évaluez-vous votre niveau de performance ?
Votre service d'audit interne est-il en phase avec le plan stratégique de votre orga-
nisation ?
A quelle fréquence actualisez-vous votre plan d'audit ?

® Avez-vous déja subi des pressions dans le but de vous faire supprimer ou modifier
un constat ou un rapport d'audit valide ? Si oui, de qui venaient-elles ?

® Combien de temps votre service d'audit interne consacre-t-il a la cybersécurité et
aux risques liés aux réseaux sociaux ?
Pratiquez-vous l'audit en continu ?

Quels types de formations proposez-vous a vos équipes ?

Vous prendrez également connaissance des dernieres tendances de la profession, par

exemple :

® Le pourcentage de répondants qui comptent rester dans l'audit interne au cours
des cinq prochaines années ;
L'évolution de la parité hommes/femmes dans la profession ;
L'application croissante des Normes internationales pour la pratique professionnelle
de laudit interne de I'TIA (les Normes) depuis cinq ans ;

® Les compétences recherchées par les responsables de |'audit interne pour compléter

leurs services.

Driving Success in a Changing World: 10 Imperatives for Internal Audit (Réussir
dans un monde en mutation : dix impératifs pour l'audit interne) est le premier
d'une série de rapports s'appuyant sur l'enquéte CBOK 2015 sur l'audit interne, qui
seront publiés a partir de juillet 2015. Les rapports du CBOK sont disponibles en
libre acces a l'adresse www.theiia.org/goto/CBOK.
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Anticiper les besoins

des parties prenantes

'ils veulent jouer un réle prépondérant

dans la réussite de leur organisation,
les auditeurs internes doivent anticiper les
besoins de leurs parties prenantes. Dans
un contexte ou les profils de risque sont en
constante évolution, la tAche n'est pas aisée.
Le Conseil, le management, les fonctions
support, ainsi que les prestataires d'assurance
interne et externe ont un large éventail de
besoins mouvants, souvent contradictoires
et parfois mal exprimés, que les auditeurs
internes doivent absolument comprendre et
satisfaire.

Les auditeurs internes doivent trouver
de meilleurs canaux de communication afin
d'anticiper les attentes de leurs parties pre-
nantes, en particulier lors des processus de
planification et de validation. Ils doivent

démontrer comment et pourquoi leurs plans

d'audit couvrent les risques majeurs auxquels
I'organisation est confrontée dans le cadre de
sa stratégie. Le fait de négliger ce point se tra-
duit souvent par un décalage périlleux entre
les attentes des auditeurs internes et celles de
leurs parties prenantes.

A l'échelle mondiale, tandis que trois
services d'audit interne sur quatre (73 %)
déclarent tenir compte des demandes du
management dans leurs plans d'audit, deux
sur trois seulement (62%) consultent les
chefs de service ou de branche, et une plus
faible proportion encore (56%) sollicite I'avis
du comité d'audit. En Amérique du Nord,
les pourcentages de consultation sont bien
plus élevés pour toutes ces catégories (cf.

figure 1).

Figure 1 Informations employées pour I’élaboration du plan d’audit

100% [~
86%

80%

60%

40%

20%

0%

Amérique
du Nord

[l Demandes du
management

Asie Europe &
du Sud

74% 74%

67% 68% 67%
62% o 62%
. 60% 61% o0, .
56% o 56%
54% 53%
50%
43%
°40%
1 1 1 1 1 1

73%

Afrique

Asie Centrale Sub-saharienne & Pacifique

Asie de 'Est Amérique latine Moyen-Orient

[ Consultations avec les responsables
d’entités ou de divisions opérationnelles

Moyenne

& Caraibes & Afrique du Nord Monde

Demandes du
comité d'audit

Note : C.148 : Comment élaborez-vous votre plan d'audit ? (plusieurs réponses possibles) Responsables de 'audit interne uniquement.

n = 3,013.
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6

S/ vous voulez
savoir comment les
parties prenantes
évaluent votre
performance,

vous ne devez pas
vous contenter

de leur envoyer
une enquéte de
satisfaction. Nous
demandons a un
tiers indépendant
de les rencontrer
lors d'un entretien
ciblé s'appuyant
sur un question-
naire relatif a notre
méthode de travall,
qui tient compte
de notre charte et
du fait que nous
répondons, ou nhon,

L

a leurs besoins.

—Robert Kella,
vice-président senior
responsable de I'audit
interne du groupe
Emirates, Dubai (Emirats
arabes unis)

Un nombre encore plus réduit de
responsables de l'audit interne (32 %)
procedent a un rapprochement des résul-

tats de l'audit et des attentes spécifiques

convenues avec les parties prenantes, sauf
en Asie du Sud, ol pres de la moitié des
répondants (46 %) déclarent le faire (cf.
figure 2).

Figure 2 Evaluation des performances de I’audit interne par rapport aux

attentes des parties prenantes

Asie du Sud
Afrigue Sub-Saharienne
Amérique latine & Caraibes

Ameérigue du Nord

Moyen-Orient &
Afrique du Nord

Europe & Asie Centrale
Asie de I'Est & Pacifique

Moyenne Monde

0% 10%

20% 30% 40% 50%

Note : Q.90 : Quelles mesures spécifiques votre organisation utilise-t-elle pour évaluer les
performances de l'audit interne ? (plusieurs réponses possibles) Responsables de I'audit

interne uniquement. n = 2 605

Trois lignes de maitrise

Le modele des trois lignes de maitrise de
I'ITA, propose la structure ci-apres pour la
répartition et le pilotage des responsabili-
tés en matiere de gestion des risques et de

contrdle :

1 ligne de maitrise : le management
opérationnel, responsable de la gestion des

risques et du controle.

2¢ ligne de maitrise : les fonctions de ges-
tion des risques, de contréle interne et de
conformité, qui définissent les politiques
en mati¢re de traitement des risques et

apportent un appui au management.

3¢ ligne de maitrise : I'audit interne, qui

apporte au management comme a toute

I'organisation une assurance indépendante
et objective sur I'efficacité du systeme et
de son adéquation avec les besoins straté-

giques internes.

Parmi ceux qui connaissaient le modele
des trois lignes de maitrise, entre 62 % et
81 % des répondants déclarent ['utiliser
dans leur service d'audit interne (cf. figure
3 pour le total combiné des réponses posi-
tives). Ce modele n'est toutefois pas assez
connu dans certaines régions du monde,
en particulier en Asie du Sud, en Amérique
du Nord et dans la région Moyen-Orient
et Afrique du Nord, ce qui souligne des
besoins de formation en la matiére (cf.

figure 4).

Source : 11A Position Paper, The Three Lines of Defense in Effective Risk Management and Control, January

2013, pages 3-5.
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Figure 3 Adoption du modéle des trois lignes de maitrise

[ Oui, et l'audit interne est Europe & Asie centrale
considéré comme la troisieme

ligne de maitrise.
Asie de I'Est & Pacifique

I Oui, mais la distinction entre

la deuxieme et la troisieme Afrique Sub-Saharienne
ligne de maitrise n'est pas claire.

Asie du Sud
Oui, mais l'audit interne est

considéré comme la deuxieme o
ligne de maitrise dans notre Ameérigue du Nord
organisation.
Moyen-Orient &
. Non, mon organisation n'a Afrique du Nord
pas adopté ce modele.

Amérigue latine & Caraibes

Non, ce modele n'est pas
adapté a mon organisation. Moyenne Monde

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Note : Q63: Votre organisation suit-elle le modele des trois lignes de maitrise* préconisé par I'llA ? n = 11 255. Les personnes ayant
répondu « Je ne connais pas bien ce modeéle » n'ont pas été prises en compte dans les totaux ci-dessus. Pour des raisons d’arrondi,
certains totaux régionaux pourront n’étre pas égaux a 100 %.

Figure 4 Méconnaissance du modéle des trois lignes de maitrise

Asie du Sud

Amérique du Nord
Moyen-Orient & Afrique du Nord
Asie de I'Est & Pacifique
Amérique latine & Caraibes
Afrigue Sub-Saharienne

Europe & Asie Centrale

Moyenne Monde

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Note : Q. 63 : Votre organisation suit-elle le modéle des trois lignes de maitrise préconisé par
I'llA ? Sont représentées ci-dessus les réponses des personnes ayant répondu « Je ne connais
pas bien ce modeéle ». n =11 255.
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Développer des pratiques
prospectives de gestion des risques

Tandis que

les dirigeants
savent ce qui

est important

au niveau de

leur service,

les auditeurs
internes ont une
vision transverse
et saisissent, a
I'échelle globale,
quels sont les
principaux risques
pour l'ensemble de

/’organisat/'on.”

—Theresa Grafenstine,
inspectrice générale
de la Chambre

des représentants,
Washington, DC

|_es auditeurs internes doivent com-
prendre comment I'enchevétrement
des risques associés aux événements géo-
politiques, au changement climatique et
aux avancées fulgurantes des technologies
affectent leurs organisations. Il leur faut
évaluer les impacts probables (y compris
ceux de deuxieme et de troisitme rang)
d'éventuels événements futurs sur la stra-
tégie et sur le fonctionnement de leur
organisation.

Les responsables de l'audit interne
déclarent que les risques sur lesquels la
direction générale se concentrera en prio-

rité pour 2015 sont d'ordre :

Opérationnel 72 %
Stratégique 70 %
Réglementaire/relatifs a

la conformité 62 %

Source : Q65.

Bien que les dirigeants puissent saisir
l'importance de tels risques pour leurs ser-
vices, les conséquences qui en découlent
pour toute I'organisation pourraient leur
échapper.

En moyenne, seul un répondant sur
trois déclare que son plan d'audit est
actualisé trois fois par an ou plus, en fonc-
tion de I'évolution des risques (cf. figure
5). Bien que les auditeurs internes soient
dans une position leur permettant de
comprendre les risques stratégiques pour
leur organisation, a peu pres la moitié seu-
lement des répondants (57 %) indiquent
que leur service est totalement ou majori-
tairement en phase avec le plan stratégique
de 'organisation (cf. figure 6).

Figure 5 Actualisation du plan d’audit au moins trois fois par an

Amérique du Nord
Afrique Sub-Saharienne
Asie du Sud

Amérique latine & Caraibes

Moyen-Orient &
Afrique du Nord

Europe & Asie centrale
Asie de I'Est & Pacifique

Moyenne Monde

0% 10%

20%

30% 40% 50%

Note: Q. 38:Comment décririez-vous I'élaboration du plan d'audit au sein de votre organisation?
Sont représentées ci-dessus les réponses aux options 3 « Plan annuel actualisé trois fois par
an ou plus en fonction de I'évolution des risques » ou 4 « Plan extrémement flexible adapté en
fonction de I'évolution du profil de risques de I'organisation ». Responsables de I'audit interne

unigqguement. n = 3 014.
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« Le plan d'audit annuel devrait étre
aligné sur le plan stratégique de I'organi-
sation, et les auditeurs internes devraient
hiérarchiser leurs priorités, revoir et
actualiser leurs plans régulierement », pré-
conise Simon Nyazenga, ancien directeur
de l'audit interne du groupe Rift Valley
Corporation, a Harare (Zimbabwe).

Pour garantir au Conseil que l'orga-
nisation est @ méme de faire face a des

risques émergents en rapide évolution, il

Figure 6 Alignement du plan d’audit sur le plan stratégique

B Totalement aligné
ou presque

B Plutot aligné

non ou peu aligné

Amérique latine & Caraibes

Afrique Sub-Saharienne

Moyen-Orient &
Afrique du Nord

Europe & Asie centrale

Amérique du Nord

Asie de I'Est & Pacifique

Asie du Sud

Moyenne Monde

est nécessaire de comprendre les risques
stratégiques, opérationnels, juridiques et
de conformité auxquels elle est confrontée,
de posséder une connaissance approfondie
de 'activité, et de disposer de compétences
technologiques pointues. L'un des défis
que les services d'audit interne devront
relever consistera a s'assurer qu'ils sont
dotés des compétences requises pour

répondre aux attentes dans ces domaines.

8%

0% 20%

40% 60% 80% 100%

Note: Q.57 : A votre avis, quel est le niveau d'alignement de votre service d'audit interne avec le plan stratégique de votre organisation ?
Responsables de I'audit interne uniquement. n = 2 717.
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Donner régulierement des avis au
Conseil et au comité d'audit

PLAN D’ACTION

10

Communiquer
sur les risques
en les replacant
dans le contexte
des objectifs de
|'organisation.

Exprimer une
opinion globale sur
la maniére dont
I'organisation est
gérée.

Supprimer les
contrdles et activités
non créateurs de
valeur ajoutée, pour

rationaliser les colts.

Conseiller
régulierement le
comité d'audit sur
les éléments qui
devraient le plus
retenir son attention.

Donner une vue
d'ensemble de
I'environnement
de controle, en
indiquant s'il
s'améliore ou s'il se
dégrade.

es organisations peuvent tirer profit

des avis donnés au comité d'audit sur
I'évolution constante de 'environnement
au niveau de la conformité, de la régle-
mentation et des risques, car cela leur
permet de rester au fait des derniéres ten-
dances mondiales. La généralisation des
comités d'audit partout dans le monde
a permis aux services d'audit interne de
devenir la premiére source d'informa-
tions du Conseil en matiére de risques
émergents, de gestion des risques, d'audit
interne et de Normes (cf. figure 7).

« Le responsable de l'audit interne est
le mieux placé pour informer le Conseil
et lui apporter des avis sur les principaux

risques parce qu'il comprend aussi bien

l'activité que les risques en question, et
parce qu'il est capable de faire le lien entre
les deux », explique Theresa Grafenstine,
inspectrice générale a la Chambre des
représentants (Washington, D.C.).

Il ressort des réponses de l'enquéte
2015 qu'un large pourcentage de respon-
sables de l'audit interne entretient des
relations étroites avec leur comité d'audit.
Parmi les organisations dotées d'un tel
comité, en moyenne sept répondants sur
dix déclarent y étre rattachées sur le plan
fonctionnel, méme si l'on rencontre d'im-
portantes variations d'une région a l'autre
(cf. figure 8). En outre, environ 75 % des

responsables de l'audit interne déclarent

Figure 7 Présence d’un comité d’audit dans I’organisation

Afrique Sub-Saharienne

Amérique du Nord

Europe & Asie centrale

Moyen-Orient &
Afrique du Nord

Asie du Sud

Asie de I'Est & Pacifique

Amérique latine & Caraibes

Moyenne Monde

0% 20%

40% 60% 80%

100%

Note : Q. 78: Existe-t-il un comité d'audit ou un organe équivalent au sein de votre organisation?

n =11085.
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rencontrer au moins une fois par an avec
le comité d'audit dans le cadre de sessions
a huis clos sans la présence de membres du
management (Q. 78¢).

En plus de ces canaux de commu-
nication officiels, qui revétent une
importance cruciale, les interventions
en tant que conseiller aupres du comité
d'audit ou d'autres parties prenantes sont
d'une grande utilité, a la fois pour com-
prendre leurs besoins respectifs et pour
aider le Conseil a suivre les évolutions.

« Sivous voulez qu'on vienne vous deman-
der des conseils et des renseignements,

vous devez étre crédible », explique Nicola

Rimmer, directrice de 1'audit interne de
Barclays (Londres) et ancienne présidente
de I'TA Royaume-Uni & Irlande. Elle
ajoute que les auditeurs internes doivent
construire cette crédibilité en acquérant
une bonne connaissance de l'activité, en
travaillant selon une approche pragma-
tique et en sachant parler aux autres de ce
qui les intéresse réellement, sans transfor-
mer la moindre question en test d'audit.
En fournissant les efforts nécessaires,
les auditeurs internes peuvent amener le
Conseil, la direction générale et les autres
parties prenantes A prendre conscience de

leur légitimité a apporter de tels conseils.

Figure 8 Rattachement fonctionnel du responsable de I’audit interne au

comité d’audit

Afrique Sub-Saharienne

Moyen-Orient &
Afrique du Nord

Asie du Sud

Amérique du Nord

Ameérique latine & Caraibes

Europe & Asie centrale

Asie de I'Est & Pacifique

Moyenne Monde

0% 20%

40%

60% 80% 100%

Note : Q74: Quel est le principal rattachement fonctionnel du responsable de l'audit
interne ou de son équivalent au sein de votre organisation? L'étude définissait le
rattachement fonctionnel comme «la surveillance des pouvoirs et des responsabilités
de la fonction d'audit interne, notamment I'approbation de la charte d'audit interne,
du plan d'audit, I'évaluation et la rémunération du responsable de l'audit interne».
Figurent ci-dessus uniquement les réponses des responsables de 'audit interne employés dans
des structures comptant un comité d’audit. n =1952.
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4 Faire preuve de courage

Figure 9 Pressions
subies en vue de
modifier des constats
ou un rapport d’audit

Responsable de PPaudit
interne ou équivalent

Directeur ou cadre

Auditeur interne

B Jamais

I Au moins une fois

1 Je préfere ne pas
répondre

Note : Q. 77 : Durant votre
carriere d'auditeur interne,
vous a-t-on déja demandé de
supprimer ou d'apporter des
modifications importantes

a un constat ou un rapport
d'audit interne valide ?

n =10 823.

|_es auditeurs internes doivent avoir le
courage de dire la vérité aux différentes
parties prenantes, que celles-ci le veuillent
ou non. Cela est certes plus facile a dire qu'a
faire, mais reste essentiel a la crédibilité de la
fonction dans toute I'organisation.

Quel que soit leur niveau hiérarchique,
environ trois auditeurs internes sur dix
déclarent avoir subi des pressions anormales
visant 4 leur faire supprimer ou modi-
fier certaines conclusions de leurs travaux.
Selon leur niveau hiérarchique, entre 5 % et
14 % avouent « préférer ne pas répondre » a
cette question, ce qui laisse & penser que la
situation réelle pourrait étre méme pire (cf.
figure 9).

Les répondants citent diverses sources
de pression selon leur niveau hiérarchique.
Ainsi, les responsables de l'audit interne
sont le plus souvent soumis aux pressions de
la direction générale, des directions opéra-
tionnelles et de la direction financiére, alors
que les directeurs, les cadres et les audi-
teurs internes font plus souvent état d'une
pression exercée au sein du service d'audit
interne. Cette derni¢re tendance s'explique
peut-étre par un phénomene de répercus-
sion des pressions subies par le responsable
de ['audit interne vers ses collaborateurs (cf.
figure 10).

Pour Nicola Rimmer, une forte pres-
sion du management en vue de modifier le
contenu des rapports d'audit pourrait s'ex-
pliquer par le fait que des constats d'audit
défavorables risqueraient d'affecter la rému-
nération et les bonus de l'audité. Ainsi:
«l'organisation doit avoir une culture
d'incitation et de primes des collabora-
teurs proactifs dans l'identification et
la mise au jour des problémes.» Nicola

Rimmer conseille d'adopter deux échelles

12 @ Réussir dans un monde en mutation

de notation : I'une centrée sur l'environne-
ment de controle et l'autre servant a évaluer
I'approche du management en maticre de
contréle, afin de déterminer si les respon-
sables se montrent proactifs pour identifier
et résoudre les problémes. Les conclusions
rédigées sur cette base montrent ainsi clai-
rement ou le management fait preuve de
proactivité (méme s'il peut encore s'amélio-
rer) et diminuent les probabilités de pression
pour faire modifier les rapports d'audit.

Dans l'idéal, l'audit interne doit pou-
voir éviter tout conflit inutile en incitant
a collaborer pour résoudre les problémes.
Robert Kella, vice-président senior respon-
sable de I'audit interne du groupe Emirates
(Dubai, Emirats arabes unis) indique que
son service est passé de la formulation de
recommandations d'audit a4 une véritable
coopération avec le management sur la
mise en place d'actions concertées. Cela lui
a permis de recentrer le débat sur les meil-
leures maniéres d'améliorer les pratiques de
gestion des risques de son entreprise, tout
en assurant a ses collaborateurs que les pro-
blématiques qu'ils soulevaient lors de leur
travail sur le terrain éraient prises au sérieux
par la direction générale.

Il n'en reste pas moins que l'audit interne
doit étre prét A réagir en cas de conflit. « Le
management doit savoir qu'en cas de désac-
cord, vous assumerez vos responsabilités en
faisant effectivement remonter la question
au niveau supérieur. L'entreprise doit savoir
que la fonction d'audit est en mesure de se
défendre », insiste Robert Kella. Pour étre en
mesure de prendre des décisions difficiles,
les auditeurs internes doivent absolument
obtenir le soutien du comité d'audit et de la

direction générale.



DES PRESSIONS
SUR LES AUDITEURS
INTERNES

Un projet récent de

la Fondation de la
Recherche de I'llA s'est
intéressé aux pres-
sions exercées sur les
auditeurs internes au
sein de |'organisation.
Les auteurs de I'étude,
Patricia Miller et Larry
Rittenberg, qui ont
travaillé des dizaines
d'années dans cette
profession, ont iden-
tifié les dix meilleures
pratiques a mettre en
ceuvre par les respon-
sables de l'audit interne
pour résister aux pres-
sions politiques. Pour
en savoir plus, voir
The Politics of Internal
Auditing.

Figure 10 Les cinqg principales sources de pression pour modifier des

constats ou un rapport d’audit

Responsable de PPaudit

interne ou équivalent Directeur ou cadre Auditeur interne
Directeur o Service d’audit o Service d’audit o
général 38% interne S interne LA
Directeur des o Directeur des o Directeur des o
opérations 26% opérations 26% opérations 21%
D_lrectgur 24% Dl're'cteur 24% D[ref:teur 15%
financier général général

. Directeur Je préfere ne
(o) (o) (o)

szl 2% financier 1% pas répondre 5%
Autre source o Autre source o Autre source o
interne 10% interne 16% interne e

Note : Q. 77b : D'ou provenait la pression lorsque I'on vous a demandé de supprimer ou
d'apporter des modifications importantes & un constat ou un rapport d'audit interne qui
était pourtant valide ? Plusieurs réponses possibles. N'ont répondu a cette question que les
personnes ayant précédemment indiqué gu’elles avaient déja subi des pressions pour modifier
des constats ou un rapport d’audit. n = 2 547.

Comment gérer la pression ?
10 bonnes pratiques pour le responsable de PPaudit interne.

1. Viser une bonne gouvernance et un

Conseil averti en soutien aux activités
d’audit interne.

Obtenir un soutien de la direc-
tion générale pour résoudre les
probléemes d’interactions au sein de
Iorganisation.

S’assurer que vous partagez les valeurs
de votre employeur.

Renforcer la crédibilité de laudit
interne en soulevant les probléma-
tiques pertinentes, en faisant preuve
d’équité, en constituant une équipe
robuste, en adoptant une approche
factuelle et en collaborant avec le
management.

Nouer de solides relations. Ne vous
contentez pas d'assister aux réunions

trimestrielles ; devenez plus visible.

10.

6. Anticiper les tensions « politiques ».

Prévoir, en accord avec la direction
générale et le Conseil, les mesures a
prendre si de telles tensions devaient
apparaitre.

Développer un cadre de prise déci-
sion afin de déterminer ce que vous
ferez lorsque vous rencontrerez des
résistances.

Elaborer une charte d'audit interne
solide qui prévienne les obstacles au
role et au mandat de l'audit interne.
Entamer une communication fruc-
tueuse avant chaque mission et la
maintenir afin de désamorcer les
conflits futurs.

Tirer des lecons de l'expérience en
identifiant les stratégies qui se sont
avérées efficaces et les éléments qui

auraient pu étre améliorés.

Source : Patricia K. Miller et Larry E. Rittenberg, 7he Politics of Internal Auditing (Altamonte Springs,
Floride : Fondation de la Recherche de I'lTA, 2015), pp. 103-111.
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Soutenir 'atteinte des objectifs
de |I'organisation

Vous pouvez mieux
aider lI'organisation a
atteindre ses objectifs
en mettant au point
des indicateurs clés de
performance tels que :

des indicateurs
orientés client : liste
de tous les domaines
dans lesquels chaque
mission crée de

la valeur, échelle
d'évaluation de la
satisfaction des
clients et nombre

de rencontres
importantes avec ces
derniers ;

des indicateurs
financiers : justificatifs
des économies
réalisées, des gains
d'efficience ou des
autres bénéfices
financiers liés

aux objectifs de
|'organisation ;

des indicateurs de
qualité : Rapports
d'évaluation qualité,
comparatifs établis

a l'aide du Réseau
mondial d'information
de l'audit (Global Audit
Information Network®
ou GAIN®) ;

des indicateurs de
progression des
collaborateurs:
certifications
obtenues, nombre
d'heures de formation
par an, mise en place
d'un programme de
formation sur la base
du modele de I'llA
(«Career Map »).

es auditeurs internes peuvent combler

I'écart par rapport aux attentes de leurs
principales parties prenantes en alignant
davantage leurs travaux sur les objectifs
stratégiques de 1'organisation. L'audit
fondé sur une approche sur les risques en
sera ainsi facilité, et ils pourront mieux
anticiper les besoins des parties prenantes.

Un peu plus de la moitié des répon-
dants (57 %) indiquent que leur service
est totalement ou majoritairement en
phase avec le plan stratégique de l'orga-
nisation (cf. figure 6). Cela signifie que
prés de la moitié des répondants ne sont
pas strs d'aller dans le sens de la straté-
gie de leur organisation, et qu'il leur sera
sans doute difficile de convaincre la direc-
tion générale de leur capacité a créer de la
valeur.

« C'est en comprenant parfaitement
les objectifs opérationnels de votre client,
et en identifiant et en gérant les risques
majeurs susceptibles de menacer leur
atteinte que l'audit interne pourra aider
le client a atteindre son but », explique
Gabriel Benavides Ramirez, directeur du
controle interne et de la lutte contre la
corruption au service d'audit de la ville de
Mexico.

Ce haut fonctionnaire mexicain recom-

mande ['approche suivante : « Pour chaque
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aspect du plan stratégique, identifier des
indicateurs de performance spécifiques
qui puissent refléter les changements envi-
sagés dans le plan. » D'apres lui, en plus
de suivre ['évolution de tels indicateurs
par rapport aux résultats souhaités pour
l'organisation, l'audit interne peut sas-
surer quils sont utilisés comme mesures
incitatives pour les équipes, a travers les
programmes de formation ou les modes
de rémunération.

Les responsables de l'audit interne ne
doivent pas se contenter de mieux faire
connaitre |'organisation a leurs équipes;
chaque auditeur peut s'efforcer, indivi-
duellement, d'obtenir des formations
propres a son secteur, qui lui permet-
tra de mieux comprendre l'activité et de
gagner en crédibilité personnelle aupres
du management.

Les responsables de l'audit interne
doivent s'assurer que le mode d'évaluation
des performances de leurs équipes ne va
pas creuser encore davantage le fossé par
rapport aux attentes. Seulement la moitié
(51 %) des répondants déclarent recourir
a des enquétes aupres des clients de I'audit
pour évaluer leurs performances, et moins
d'une sur trois (29 %) interrogent les prin-

cipales parties prenantes (Q. 91).



|dentifier, surveiller et prendre en compte
les risques technologiques émergents

NE PAS SE LAISSER
DISTANCER PAR LES
TECHNOLOGIES

Il'y a15 ans, Theresa
Grafenstine a décidé de
se concentrer tout parti-
culierement sur I'audit et
la sécurité des systemes
d'information (SI). Elle
s'est personnellement
investie dans ce domaine
en se familiarisant avec
différents systémes d'ex-
ploitation et applications,
allant jusqu'a consacrer
une partie de ses week-
ends a s'informer sur les
dernieres tendances et
menaces liées aux Sl, et
a progressivement mis
en pratique toutes ces
connaissances dans le
cadre de ses travaux d'au-
dit. « Bien souvent, les
auditeurs ne s'occupent
pas des risques Sl parce
qu'ils leur font peur. lls
ne les comprennent pas.
Pourtant, c'est un risque
bien trop grave pour étre
ignoré. »

Theresa Grafenstine
recommande aux auditeurs
de commencer a s'inté-
resser aux risques Sl de
maniére générale, en
étudiant les politiques,

les projets et les enjeux
métiers. Selon elle, ils
devraient intégrer un
réseau d’homologues et
les groupes profession-
nels de I'llA, s'investir
personnellement en vue
d’élargir progressivement
leur expertise technique,
et améliorer les connais-
sances et les compétences
de leurs équipes dans ce
domaine.

es risques technologiques sont extré-  moins classiques, sont étonnamment

mement difficiles 4 gérer en raison  limités. En effet, quasiment un répondant

de leur instabilité. Les auditeurs internes  gyr cing (17 %) déclare ne pas du tout se

doivent se montrer proactifs en aidant oneacrer 3 I'audic des systémes de cyber-

leur organisation a identifier, a surveil- sécurité de son organisation, et plus d'une

ler et a prendre en compte les risques ST~ - quatre (27 %) indique ne pas du tout

émergents, et en aiguillant le Conseil sur . v , .
travailler sur 1'audit des réseaux sociaux

(cf. figure 11).

La majeure partie des répondants anti-

les meilleurs moyens d'y parvenir.
D'apres les résultats de 'enquéte, les
risques SI font partie des cinq risques . .
. . . cipe une augmentation de leurs travaux
auxquels les auditeurs internes prétent la

plus grande attention en 2015 (Q.66).

consacrés a la cybersécurité et aux réseaux
sociaux (respectivement 74 % et 54 %)

Toutefois, dans un pourcentage non . , ;
dans les deux a trois prochaines années

(Q. 94).

négligeable d'organisations, les moyens
déployés par l'audit interne pour traiter

certaines problématiques SI critiques,

Figure 11 Activités d’audit interne relatives a la cybersécurité et aux
réseaux sociaux

Utilisation des réseaux

0,
sociaux par les collaborateurs 27%
Cybersécurité des données 17%
sur support électronique 2
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Inexistante [l Modérée ou minimale [l Etendue

Note : Q92: Pour la sécurité des systemes d'information en particulier, quelle est I'étendue
des activités de votre service d'audit interne dans les domaines suivants: utilisation des
réseaux sociaux par les collaborateurs et cybersécurité des données sur support électronique.
n =9 941 pour la cybersécurité et n = 9 747 pour les réseaux sociaux.
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es auditeurs internes doivent continuer

d'améliorer leurs compétences et leurs
techniques en mati¢re d'analyse de don-
nées afin de formuler des constats d'audit
de meilleure qualité. Ces technologies leur
permettent non seulement d'analyser des
séries de données completes (plutdt que
des échantillons), mais également d'amé-
liorer I'efficience et d'auditer les domaines
riches en données de maniere beaucoup
plus élaborée.

Environ la moitié des répondants
déclarent utiliser 1'exploration ou l'ana-
lyse de données pour dépister les fraudes
(49 %), pour approfondir des points sou-
levés lors de la surveillance des risques ou
des contréles (47 %), ou pour tester de
maniére exhaustive des données (47 %),
avec de faibles écarts entre les différentes
régions (Q. 96). Ces chiffres laissent
penser que ces techniques pourraient étre
beaucoup plus répandues.

En outre, les auditeurs internes s'ac-
cordent un haut niveau de maitrise
dans « l'usage de l'analyse de données
pour parvenir a des conclusions perti-
nentes ». A I'échelle mondiale, la moitié
d'entre eux environ (55 %) se jugent en
effet de niveau « avancé » ou « expert »,
les pourcentages les plus élevés étant
enregistrés en Amérique latine/Caraibes
(69 %) et en Europe/Asie centrale (68 %)
(Q. 86).

« Dans le cadre d'une communication
réguliere avec les clients, quand j'évoque
le partage de compétences en analyse de

données, ceux-ci sont généralement tres
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Ameéliorer les constats d'audit grace a une
utilisation accrue de l'analyse de données

contents que je leur transfert mes connais-
sances dans ce domaine », déclare Kwang
Ho Sung, vice-président et directeur de
l'audit interne d'une grande banque de
Corée du Sud. II ajoute qu'un tel trans-
fert de connaissances peut aider les parties
prenantes a mieux atteindre leurs objectifs
dans la gestion de leurs propres risques
et contrdles, tout en permettant a l'au-
dit interne d'allouer des ressources a une
vision plus large des risques.

Les services d'audit interne tirent parti
des technologies d'audit en continu ou en
temps réel. A 1'échelle internationale, un
peu moins de la moitié des répondants
(44 %) font état d'une activité modérée
ou soutenue dans le domaine de 1'audit
en continu / en temps réel (Q. 95). Afin
d'aider les services d'audit interne a pro-
gresser dans ce domaine, Robert Kella
préconise la mise au point de plans dédiés,
mais connexes, pour les missions d'audit
et I'analyse de données. Lui-méme a ainsi
consacré récemment quelque 60 % de ses
ressources en analyse de données au plan
d'audit du groupe, les 40 % restants étant
dévolus a la mise au point de plates-formes
de surveillance continue en collaboration
avec les unités opérationnelles partageant
la méme vision. Selon Robert Kella,
cette pratique permettrait de mutualiser
les colits de développement, de former
le management a ['utilisation des appli-
cations d'analyse de données, et de faire
évoluer le service d'audit vers un role d'or-

gane de surveillance, plus indépendant.



Aller au-dela de la conformite
aux Normes de I'll A

6

La meilleure
maniére de
démontrer la valeur
des Normes est
d'expliquer qu’elles
facilitent l'inté-
raction avec l'audit
interne, qu’'elles
aident a réaliser
des économies

et a respecter la
réglementation
mais, surtout,

a atteindre les
objectifs de l'orga-
nisation de maniére
a la fois efficace et

déontologique. »

—Gabriel Benavides
Ramirez, directeur du
contréle interne et de la
lutte contre la corruption
au service d'audit de la
ville de Mexico

|_ es Normes del'lIA fournissentaux audi-
teurs internes des lignes directrices leur
permettant de mener a bien leurs activités
tout en créant de la valeur ajoutée pour
leur organisation.De maniére générale,
et a en croire les responsables de l'audit
interne qui ont répondu aux enquétes
du CBOK de 2010 et de 2015, 1'adop-
tion des Normes semble de plus en plus
répandue dans le monde. En 2015, 54 %
des répondants déclarent ainsi recourir a
«toutes les Normes », contre 46 % en 2010
(+8%). Dans le méme temps, le pourcen-

tage de répondants annongant ne pas du

tout utiliser les Normes a baissé de 14 % a
11% entre 2010 et 2015 (cf. figure 12).
L'usage des Normes varie fortement d'une
région a l'autre : 68 % des répondants
d'Amérique du Nord (le maximum)
déclarent toutes les utiliser, contre 40 %
dans la région Asie de I'Est et Pacifique
(le minimum). Lorsque 1'on combine les
réponses des personnes déclarant utili-
ser tout ou partie des Normes, 1'Afrique
sub-saharienne affiche le plus fort pour-
centage (96 %), et 1'Asie du Sud le plus
faible (76 %) (cf. figure 13).

Figure 12 Recours croissant aux Normes de I’llIA (entre 2010 et 2015)

100% 1~ -
90%
80%
Bl Qui, toutes 70%
les Normes
60% 54%
e— OUi, 50% ./.
certaines
Normes 40% 4.6%)\\—\\3-5%
e 0,
Non 30% 40%
20%
[ — 1%
10% 14% '
0%
2010 2015

Note : Q. 98 : Votre organisation utilise-t-elle les Normes internationales pour la pratique
professionnelle de I'audit interne (les Normes) ? Seules les réponses des responsables de I'audit
interne sont incluses ci-dessus. Les chiffres présentés constituent un comparatif des réponses
fournies aux enquétes du CBOK de 2010 et de 2015. n = 2 975 pour 2010 et 2 478 pour 2015.
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Figure 13 Recours aux Normes de I’'llIA

[ Oui, toutes les Normes

[ Oui, certaines Normes

Non

Amérigque du Nord

Europe & Asie centrale

Afrique Sub-Saharienne

Moyen-Orient &
Afrique du Nord

Asie du Sud

Amérique latine & Caraibes

Asie de I'Est & Pacifique

Moyenne Monde

1%

0% 20%

40% 60% 80% 100%

Note : Q98 : Votre organisation utilise-t-elle les Normes internationales pour la pratique professionnelle de I'audit interne (les
Normes)? Seules les réponses des responsables de I'audit interne sont incluses ci-dessus. Pour des raisons d’arrondi, certains totaux
pourront ne pas étre égaux a 100 %. n = 2 478.

« Le responsable de l'audit interne
peut se servir des Normes pour informer
le Conseil de ses responsabilités et donner
une vision compléte de I'organisation et de
ses risques», explique Gabriel Benavides
Ramirez. « Le Conseil peut avoir confiance
dans les points de vue objectifs de 1'audit
interne sur I'organisation en raison de I'ap-
proche méthodique et systématique des

Normes. »

Programme d'assurance et d'amé-
lioration qualité (Norme 1300)

Selon la norme 1300, « le respon-
sable de l'audit interne doit élaborer et
tenir & jour un programme d'assurance
et d'amélioration qualité portant sur
tous les aspects de l'audit interne ». Les

auditeurs internes doivent s'appuyer sur
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des indicateurs d'assurance qualité pour
déterminer s'ils répondent aux attentes
des parties prenantes et comblent bien
I'écart par rapport a celles-ci.

La norme 1300 a toujours été la moins
suivie de toutes les Normes. Entre 2010
et 2015, le nombre de responsables de
l'audit interne indiquant s'y conformer
totalement n'a en effet que faiblement
augmenté, de 39 % a 42 % (cf. figure 14).

Seulement un responsable de 1'audit
interne sur trois estime que les processus
qualité de son service sont bien définis (cf.
figure 15). En revanche, parmi ceux qui
recourent aux /Normes, environ sept sur
dix annoncent procéder a des évaluations
internes périodiques ou permanentes

telles que recommandées par la norme

1311 (Q. 100).



Figure 14 Respect de la Norme 1300 - Programme d’assurance et
d’amélioration qualité (variation de 2010 a 2015)

50%

40%
B oui, intégralement

30%
B oui, en partie

20%
[ | Non

10%

0%

2010 2015

Note : Q99: Votre organisation est-elle en conformité avec les Normes ? Sujet : Norme 1300 -
Exigences du programme d’assurance et d’amélioration qualité. Sont représentées ci-dessus
uniqguement les réponses des responsables de l'audit interne utilisant tout ou partie des
Normes. Les chiffres présentés constituent un comparatif des réponses fournies aux enquétes
du CBOK de 2010 et de 2015. n = 2 167 pour 2010 et 2 217 pour 2015.

Figure 15 Maturité du programme d’assurance et d’amélioration qualité

Europe & Asie centrale 26%
Amérique du Nord 27%
Afrique Sub-Saharienne 19%
Moyen-Orient & o -
Afrique du Nord 27% o
Asie de I'Est & Pacifique 34%
Amérique latine & Caraibes 34%
Asie du Sud 31%
Moyenne Monde 29%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
[l Bien défini [l En voie de Inexistant
développement ou au cas
par cas

Note : Q47: Quel est le niveau de développement du programme d’assurance et d’amélioration
qualité au sein de votre organisation ? Responsables de I'audit interne uniquement. Dans la
catégorie « Bien défini » figurent également les réponses « Bien défini, comprend une revue
externe de la qualité » et « Bien défini, comprend une revue externe de la qualité et un lien
officiel avec des activités continues d'amélioration et de formation du personnel ». n = 2 833.
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S'APPUYER SUR LES NORMES POUR APPORTER
UNE FORTE VALEUR AJOUTEE

1. Utilisez les Normes de I'llA
comme référentiel d'évaluation
de la qualité.

a. Informez le comité d'audit
de la valeur des Normes,
en particulier celles
concernant la qualité, afin
d'attester du profession-
nalisme et de I'implication
de l'audit interne dans ce
domaine.

b. Mettez en place un pro-
gramme d'assurance et
d'amélioration qualité
robuste, tel que stipulé
dans les Normes.

C. Procédez a une auto-
évaluation annuelle afin de
vérifier la conformité avec
les Normes et demandez
un examen externe de la
qualité au moins une fois
tous les cing ans.

d. Communiquez au comité
d'audit les résultats de
cette évaluation externe et
du programme qualité afin
de 'aider a comprendre
la qualité des activi-
tés de l'audit interne et
de signaler les points a
améliorer.

@. Assurez-vous que l'équipe
d'audit est certifiée, et
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obligez ses membres a
obtenir de telles certifica-
tions s'ils occupent certains
niveaux de responsabilité.

2. Allez au-deld des Normes
afin d'identifier et d'effectuer
certaines activités a forte
valeur ajoutée pour votre
organisation.

a.

Entretenez-vous avec

le comité d'audit et la
direction générale pour
connaitre leurs opinions
et leurs attentes envers
ce qu'ils considéreraient
comme une activité d'au-
dit interne a forte valeur
ajoutée.

Convenez avec le comité
d'audit et la direction
générale d'un ensemble
d'activités spécifiques
auxquelles l'audit interne
se consacrerait en
priorité pour répondre a
ces attentes en termes de
qualité et de valeur.

Rendez compte périodi-
quement au comité d'audit
et a la direction générale
des performances de 'au-
dit interne concernant

les attentes spécifiques
exprimées par ces deux
instances.



6

Investir dans ses propres
compeéetences

L’esprit de
leadership est
une compétence
importante pour
les auditeurs
internes, a I'heure
ou les organisa-
tions s’efforcent
d’atteindre

une dimension

mondiale, tout en

étant compétitives.

Dans de telles
organisations,
l'audit interne est
considéré comme
l'un des piliers de
la gouvernance
et l'on attend de
cette fonction
qu'elle joue un
role prépondérant.
C’est pourquoi,
en Afrique, la

formation va de

pair avec la mise en

place d'une solide
9

gouvernance.

—Simon Nyazenga,

ancien directeur de I'audit

interne du groupe Rift

Valley Corporation, Harare

(Zimbabwe)

|_es conditions sont aujourd'hui idéales
pour exercer le méter d'auditeur
interne : la pénurie de compétences dans
la profession se traduit en effet par une
concurrence acharnée pour attirer les per-
sonnes les plus qualifiées. Pour tirer tous
les bénéfices de cette situation, investissez
dans votre propre développement.

Cela étant, les auditeurs internes ne

peuvent se contenter de s'en remettre a

leur employeur en mati¢re de formation,
en particulier dans les plus petits services,
ou pres de sept responsables de l'audit
interne sur dix déclarent que leurs pro-
grammes de formation sont inexistants,
ou établis au cas par cas (cf. figure 16).
Lorsque les programmes de formation
existent, ils ciblent généralement les com-
pétences en audit interne (68%) mais

proposent moins souvent une orientation

Figure 16 Maturité des programmes de formation selon la taille du

service d’audit interne

100% -
80% 74%
Bl Structuré et
documenté 60%
B |nexistant ou
au cas par cas 40%
20% 24%
0%
1-3 4-9 10-24 25-49 50 et plus

Note : Q45 : Quel est le niveau de formalisation du programme de formation de I'audit interne au
sein de votre organisation ? Comparée a la Q24 : Quel est le nombre approximatif d'équivalents
temps plein travaillant dans votre service d'audit interne ? Responsables de l'audit interne

uniguement. n = 2 820.
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Figure 18 Nombre
d’heures de formation
a IPaudit interne, par an

Plus de
40 heures
Moins de 33%
40 heures

39% 40 heures
exactement
28%

Note : Q. 14 : Combien
d'heures de formation sur
I'audit interne suivez-vous
chaque année ?

n =13106.
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aux nouveaux arrivants (54 %) ou d'autres
compétences professionnelles clés, telles
que la connaissance de l'activité (53 %),
I'esprit critique (30 %) ou I'esprit de lea-
dership (27 %) (cf. figure 17).

Il est particulierement essentiel pour les
auditeurs internes d'acquérir une connais-
sance suffisante de 'activité afin de saisir
la portée des conclusions de leurs travaux

et d'apporter une valeur ajoutée a leur

organisation. Pour ce faire, la meilleure
solution consiste a savoir quelles sont les
compétences, connaissances et attitudes
les plus utiles pour l'organisation qui
les emploie, éventuellement en passant
un certain temps a travailler au niveau
opérationnel.

Environ quatre répondants sur dix
indiquent recevoir moins de 40 heures de
formation par an, ce qui est inférieur au

Figure 17 Eléments inclus dans le programme de formation de I’audit

interne

Compétences d’audit interne
(par ex. rédaction de rapports d’audit)

Intégration et accompagnement
des nouveaux arrivants

Connaissance du secteur
et de l'organisation

Esprit critique

L'esprit de leadership

0%

20% 40% 60% 80% 100%

Note : Q46 : Quels sont les éléments inclus dans le programme de formation de 'audit interne?
Plusieurs réponses possibles. Responsables de I'audit interne uniguement. n = 3 099.

niveau requis pour conserver la plupart
des certifications de I'IIA. Trois personnes
sur dix environ font état de 40 heures de
formation annuelle, et trois sur dix d'une
durée plus longue (cf. figure 18).
«Quarante heures suffisent si on se
contente de la médiocrité, mais pour

se démarquer, il faudra investir plus

monde en mutation

de temps», avertit Theresa Grafenstine.
«Dans mon service, si les individus inves-
tissent dans leurs propres compétences et
obtiennent des certifications supplémen-
taires, le professionnalisme de 1'équipe
d'audit interne s'en trouve amélioré, ce que

nous récompensons financiérement. »
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Les auditeurs
internes doivent
absolument

étre d’excellents
communicants et
avolir une connais-
sance approfondie
de l'activité. Si
nous identifions
une défaillance
potentielle de
contréle dans un

domaine a haut

risque, nous devons

pouvoir l'expliquer
simplement et
précisément a nos

clients, de maniére

»*

compréhensible.

—Kwang Ho Sung,
vice-président et directeur
de l'audit interne d'une
grande banque de

Corée du Sud

|—es services d'audit interne doivent
élargir leur périmetre de recrute-
ment pour attirer, retenir et motiver les
membres de I'équipe les mieux a méme
de comprendre et d'anticiper un contexte
professionnel en mutation rapide. Cela
est essentiel pour permettre aux auditeurs
internes d'étre au fait des activités et des
fonctions de leur organisation.

De maniere générale, les répondants
ont fait des études de comptabilité, d'au-
dit et/ou de finance (Q. 5a). Les matiéres
les plus fréquemment citées dans I'étude

étaient :
la comptabilité 57 %
['audit (interne) 42 %
la finance 32 %
la gestion 27 %
I'audit (externe) 23 %
|'économie 22 %

Cette concentration relative des sujets
menace de restreindre les compétences a
la disposition des responsables de l'audit
interne, ce qui risque au final de leur causer
de mauvaises surprises. Aujourd'hui, les
responsables de I'audit interne se déclarent
particulierement désireux d'améliorer les
compétences de leurs équipes en esprit
critique (64%) et en communication
(52%) (cf. figure 19). L'expertise métier
et les connaissances informatiques géné-
rales devraient également figurer parmi
les priorités, en mettant 'accent sur le

lien entre le contenu de la formation et sa

Recruter, motiver et fidéliser
les meilleurs éléments

Figure 19 Principales
compétences recherchées par les
responsables de IPaudit interne

Esprit d’analyse / esprit 64%
critique

Aptitude a communiquer 52%
Comptabilité 43%

Evaluation des systémes de

; - 42%
gestion des risques
Systeme d’information o

) . 38%
(Connaissances générales)
Connaissances propres au o
secteur e
5xtragt|on et analyse de 1%
onnées

Sens des affaires 27%
Audit de la fraude 23%
Finance 22%
Enquétes et investigations 15%

Cybersécurité et protection o
p : - 14%
e la vie privée

Connaissances juridiques 12%
Controéles qualité (Six 79
Sigma, ISO) °
Autres 4%

Note : Q30 : Quelles compétences cherchez-
Vous a recruter ou a développer en priorité
dans votre service d'audit interne ? Jusqu’a
cing réponses possibles. Responsables de
'audit interne uniquement. n = 3 304.
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pertinence au regard des objectifs et des
besoins de I'organisation.

La diversité des compétences au sein
d'un service est également importante.
«Jusqu'ici, la question de la gestion et du
développement des performances était
abordée par les managers au niveau de
chaque individu », explique Robert Kella.
« Cela est encore vrai chez nous, mais nous
avons également mis en place une "carto-
graphie des talents" pour chaque niveau
d'expérience au sein du service. Le proces-
sus est mis & jour deux fois par an avec un
examen des compétences du service et des
projets en attente, que nous rapprochons
du type d'expérience sur le terrain, de for-
mation et de développement concret visé
pour chaque personne concernée.»

De nombreuses organisations recourent
aux primes pour motiver et fidéliser les

membres de leur équipe : ainsi, 67 % des

Figure 20 Projets professionnels dans les cinq prochaines années

Amérique latine & Caraibes
Asie du Sud

Afrigue Sub-Saharienne

B Rester dans l'audit
interne Moyen-Orient &

Afrique du Nord
[ Quiitter 'audit interne /

Ne sait pas Europe & Asie centrale

Partir a la retraite ) .
Asie de I'Est & Pacifique

Amérique du Nord

Moyenne Monde

répondants ont déclaré avoir eu I'occasion
d'en recevoir une (Q. 34, n = 11792).
Ces primes sont indexées le plus souvent
sur les performances personnelles (78 %)
ou sur celles de l'organisation (74 %)
(Q. 34a).

Environ trois répondants sur quatre
(75 %) déclarent envisager de rester dans
l'audit interne au cours des cinq années
a venir (cf. figure 20). Les services d'au-
dit interne pourraient bien a l'avenir ne
plus pouvoir recruter et développer, a tout
moment, en interne, tous les talents dont
ils auront besoin. Le co-sourcing devrait
donc continuer de jouer un rdle signifi-
catif dans l'obtention des compétences
recherchées. Enfin, une derniére tendance
a mentionner en mati¢re de ressources
humaines concerne la parité hommes /
femmes (cf. figure 21 et figure 22 page

suivante).

0% 20%

80%

40% 60% 100%

Note : Q36 : Pour les cing années a venir, quels sont vos projets professionnels ? n =12 380.
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Figure 21 Parité hommes/femmes, par tranche d’age
EVOLUTION DE LA

PARITE HOMMES /

FEMMES 100% [ -
83%

Les réponses a lI'enquéte B—=a Hommes 80%

montrent que la réparti-
tion entre les hommes et
les femmes s'équilibrera
a I'avenir (dans la plupart
des régions du monde). 40%
En effet, pour les répon-

60%

g Femmes

45%

. R 38% 39%
dants agés de 19 a 29
. 20%
ans, la parité est proche
(55 % d’hommes pour 17%
45% de femmes) alors 0%
que le rapport est de 83 60 ans 50-59 40-49 30-39 19-29
hommes pour 17 femmes et plus ans ans ans ans
chez les 60 ans et plus
(cf. figure 21 et figure Note : Q4 : Etes-vous un homme ou une femme ? Comparée a la Q. 3 : Quel age avez-vous ?
22). n =12 744.
Figure 22 Parité hommes/femmes, par zone géographique
100% -
87%
81%
80%
71%
0,
64% 62%

60%
40% 38%
20%

0%

Amérique Asie de 'Est & Europe & Amérique latine Afrique Asie Moyen-Orient & Moyenne
du Nord Pacifique Asie centrale & Caraibes Sub-Saharienne du Sud Afrique du Nord Monde

B Hommes B Femmes

Note : Q4 : Etes-vous un homme ou une femme ? n =14 158.

www.theiia.org/goto/CBOK @ 25



Conclusion

|—es auditeurs internes qui investissent en eux-mémes pour répondre aux défis qui les
attendent en tireront des bénéfices tant sur le plan professionnel que personnel, a
des niveaux qui auraient été inimaginables dans la profession il y a seulement dix ans.

Le nouvel environnement de risques est riche d'opportunités sans précédent pour
les auditeurs internes : en effet, ceux-ci sont idéalement positionnés pour jouer un réole
moteur dans la réussite de leur organisation, grice a leur compréhension sans équivalent
de ses objectifs opérationnels et stratégiques, mais aussi a leur capacité a distinguer les
conséquences des risques a I'échelle de toute I'organisation. En outre, les points de vue
de I'audit interne peuvent favoriser I'innovation et I'amélioration de I'activité.

Les dix impératifs pour l'audit interne peuvent aider les collaborateurs a tous les
niveaux hiérarchiques a repousser leurs limites pour se développer sur le plan profession-

nel et accroitre leur valeur sur le marché.

DIX IMPERATIFS POUR L'AUDIT INTERNE

Jouer un role clé

1. Anticiper les besoins des parties prenantes.

2. Développer des pratiques prospectives de
gestion des risques.

3. Donner régulierement des avis au Conseil et
au comité d'audit.

4. Faire preuve de courage.

Combler I'écart par rapport aux attentes

5. Soutenir Il'atteinte des objectifs de
|'organisation.

6. Identifier, surveiller et prendre en compte
les risques technologigues émergents.

7. Améliorer les constats d'audit grace & une
utilisation accrue de I'analyse de données.

8. Aller au-delad de la conformité aux Normes
de I'llA.

Investir dans I'excellence
9. Investir dans ses propres compétences.

10. Recruter, motiver et fidéliser les meilleurs
éléments.
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