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Synthése

Dans le cadre d’une collaboration plus étroite entre les fonctions de gouvernance et de surveillance des-
tinée a limiter les doubles emplois, I'audit interne peut étre amené a assumer des responsabilités sup-
plémentaires en matiére de gestion des risques, de conformité, de surveillance réglementaire et d’autres
activités de gouvernance.

Le responsable de l'audit interne joue un réle crucial dans le pilotage des activités traditionnelles de
I'audit interne et de ces nouvelles responsabilités. Il lui incombe de s’assurer que I'indépendance et I'ob-
jectivité de l'audit interne sont préservées, de communiquer avec la direction générale et le Conseil, et
de s’assurer qu’ils acceptent d’endosser les risques susceptibles de porter atteinte a I'indépendance du
service ou a I'objectivité des auditeurs. Pour répondre a ces défis parfois contradictoires, les auditeurs
internes peuvent se référer aux lignes directrices de I'llA concernant I'efficacité des processus de gestion
des risques et de contrdle, ainsi qu’aux normes relatives a I'indépendance et a I'objectivité.

Introduction

En janvier 2013, I'llA a publié une prise de position intitulée Les trois lignes de maitrise pour une gestion
des risques et un contréle efficaces. Celle-ci décrit les responsabilités en matiere de gestion des risques
et de contrble au sein des organisations. Elle indique notamment que si plusieurs responsabilités sont
assignées a une méme personne ou a un méme département, il serait approprié d’envisager de les dis-
socier ultérieurement. Toutefois, en raison de contraintes opérationnelles et d’autres considérations, la
séparation totale des fonctions de gouvernance peut s’avérer difficile. Le présent guide pratique explique
comment s’assurer que I'indépendance et I'objectivité sont préservées lorsque I'audit interne est respon-
sable d’activités relevant de la deuxieme ligne de maitrise.

Les présentes lignes directrices ne s’appliquent pas dans les pays ou secteurs ou des normes spéci-
fiques interdisent a I'audit interne d’exercer ces d’activités.

Enjeux professionnels et risques associés

Selon le modéle des trois lignes de maitrise, les responsabilités des différentes fonctions de 'organisa-
tion peuvent étre généralement classées comme suit :

* la premiére ligne de maitrise : elle regroupe les fonctions opérationnelles qui endossent et gérent
les risques.

* la deuxiéme ligne de maitrise : elle regroupe les fonctions de gestion des risques et de conformité
et qui assurent le suivi des risques.

* latroisitme ligne de maitrise : il s’agit de I'audit interne, qui fournit une assurance indépendante.
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Lorsque l'audit interne réalise des activités relevant de la deuxiéme ligne de maitrise telles la gestion
des risques ou la conformité, il est indispensable de mettre en place des dispositifs pour préserver l'indé-
pendance et I'objectivité de I'audit interne, et de s’assurer régulierement que ces dispositifs fonctionnent
efficacement. Dans ce cas de figure, la direction générale et le Conseil devront avoir une compréhension
claire des risques associés a ces activités et des dispositifs de contrble a mettre en place.

Normes de I'llA en la matiere

Cette section récapitule les Normes internationales pour la pratique professionnelle de I'audit interne (les
Normes)' qui ont trait aux éléments a prendre en compte lorsque I'audit interne réalise des activités de
la deuxieme ligne de maitrise. La section « Ressources » présente en outre d’autres documents de I'llA
portant sur le méme théme.

1100 - Indépendance et objectivité

L'audit interne doit étre indépendant et les auditeurs internes doivent effectuer leurs travaux avec objec-
tivité.

1110 — Indépendance dans I'organisation

Le responsable de I'audit interne doit relever d’un niveau hiérarchique suffisant au sein de I'organisation
pour permettre au service d’audit interne d’exercer ses responsabilités. Le responsable de I'audit interne
doit confirmer au Conseil, au moins annuellement, I'indépendance de I'audit interne au sein de I'organi-
sation.

1120 — Objectivité individuelle

Les auditeurs internes doivent avoir une attitude impartiale et dépourvue de préjugés, et éviter tout conflit
d’intérét.

1130 — Atteinte a l'indépendance ou a I'objectivité

Si I'indépendance ou I'objectivité des auditeurs internes sont compromises dans les faits ou méme en
apparence, les parties concernées doivent en étre informées de maniére précise. La forme de cette com-
munication dépendra de la nature de I'atteinte a I'indépendance.

1130.A1 — Les auditeurs internes doivent s’abstenir d’auditer des opérations particuliéres
dont ils étaient auparavant responsables. L'objectivité d’'un auditeur interne est présumée
altérée lorsqu’il réalise une mission d’assurance pour une activité dont il a eu la responsabi-
lité au cours de I'année précédente.

1130.A2 - Les missions d’assurance concernant des fonctions dont le responsable de I'audit
a la charge doivent étre supervisées par une personne ne relevant pas de 'audit interne.

1 Larevue et la mise a jour des Normes est un processus continu. Veuillez a vérifier I'actualité de ces références.
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1130.C1 — Les auditeurs internes peuvent étre amenés a réaliser des missions de conseil
liées a des opérations dont ils ont été auparavant responsables.

1130.C2 — Si I'indépendance ou I'objectivité des auditeurs internes sont susceptibles d’étre
compromises lors des missions de conseil qui leur sont proposées, ils doivent en informer le
client donneur d’ordre avant de les accepter.

1322 — Indication de non-conformité

Quand la non-conformité de I'activité d’audit interne avec la définition de I'audit interne, le Code de Déon-
tologie ou encore les Normes a une incidence sur le champ d’intervention ou sur le fonctionnement de
'audit interne, le responsable de I'audit interne doit informer la direction générale et le Conseil de cette
non-conformité et de ses conséquences.

2050 — Coordination

Afin d’assurer une couverture adéquate et d’éviter les doubles emplois, le responsable de 'audit interne
devrait partager des informations et coordonner les activités avec les autres prestataires internes et
externes d’assurance et de conseil.

2100 — Nature du travail

L’audit interne doit évaluer les processus de gouvernement d’entreprise, de management des risques et
de contrdle, et contribuer a leur amélioration sur la base d’'une approche systématique et méthodique.

2500 — Surveillance des actions de progrés

Le responsable de 'audit interne doit mettre en place et tenir a jour un systéme permettant de surveiller
la suite donnée aux résultats communiqués au management.

2500-A1 — Le responsable de 'audit interne doit mettre en place un processus de suivi per-
mettant de surveiller et de garantir que des mesures ont été effectivement mises en ceuvre
par le management ou que la direction générale a accepté de prendre le risque de ne rien
faire.

2500-C1 — L’audit interne doit surveiller la suite donnée aux résultats des missions de conseil
conformément a I'accord passé avec le client donneur d’ordre.

2600 — Communication relative a I'acceptation des risques

Lorsque le responsable de I'audit interne conclut que le management a accepté un niveau de risque qui
pourrait s’avérer inacceptable pour I'organisation, il doit examiner la question avec la direction générale.
Si le responsable de I'audit interne estime que le probleme n’a pas été résolu, il doit soumettre la ques-
tion au Conseil.
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Définition des concepts clés

Fonctions d’assurance — Fonctions qui fournissent une assurance sur l'efficacité des processus de gou-
vernance, de gestion des risques et de contréle.

Activités d’assurance — Il s’agit d’'un examen objectif d’éléments probants, effectué en vue de fournir a
I'organisation une évaluation indépendante des processus de gouvernement d’entreprise, de manage-
ment des risques et de contrble. Par exemple, des audits financiers, de performance, de conformité, de
sécurité des systemes et de due diligence.?

Conseil — Le niveau le plus élevé des organes de gouvernance, responsable du pilotage, et/ou de la
surveillance des activités et de la gestion de I'organisation. Habituellement, le Conseil (par exemple,
un conseil d’administration, un conseil de surveillance ou un organe délibérant) comprend des adminis-
trateurs indépendants. Si une telle instance n’existe pas, le terme « Conseil », utilisé dans les Normes,
peut désigner le dirigeant de I'organisation. Le terme « Conseil » peut renvoyer au comité d’audit auquel
I'organe de gouvernance a délégué certaines fonctions.?

Responsable de I'audit interne — « Responsable de I'audit interne » désigne une personne, occupant un
poste hiérarchique de haut niveau, qui a la responsabilité de diriger efficacement I'activité d’audit interne
conformément a la charte d’audit interne, a la définition de I'audit interne, au Code de Déontologie et aux
Normes. Le responsable de I'audit interne ou des membres de I'équipe d’encadrement de I'audit interne
devront disposer des certifications et des qualifications professionnelles appropriées. Lintitulé exact du
poste de responsable de I'audit interne varie selon les organisations.*

Atteinte — Parmi les atteintes a l'indépendance du service d’audit interne et a I'objectivité individuelle
peuvent figurer le conflit d’intéréts personnel, les limitations du champ d’un audit, les restrictions d’accés
aux dossiers, aux personnes, et aux biens, ainsi que les limitations de ressources telles que les limita-
tions financieres.®

Indépendance — L'indépendance c’est la capacité de I'audit interne a assumer, de maniére impartiale,
ses responsabilités.®

Activité d’audit interne — Assurée par un service, une division, une équipe de consultants ou tout autre
praticien, c’est une activité indépendante et objective qui donne a une organisation une assurance sur le
degré de maitrise de ses opérations, lui apporte ses conseils pour les améliorer, et contribue a créer de
la valeur ajoutée. L'activité d’audit interne aide cette organisation a atteindre ses objectifs en évaluant,
par une approche systématique et méthodique, ses processus de gouvernement d’entreprise, de mana-

Cadre de Référence International des Pratiques Professionnelles (CRIPP), pp. 42-43. 2013.
Ibid.
Ibid.
Ibid.
Ibid.

o g W N
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gement des risques et de contrble, en faisant des propositions pour renforcer leur efficacité.”®

Objectivité — L'objectivité est une attitude impartiale qui permet aux auditeurs internes d’accomplir leurs
missions de telle sorte qu’ils soient certains de la qualité de leurs travaux, menés sans compromis. L’ob-
jectivité implique que les auditeurs internes ne subordonnent pas leur propre jugement a celui d’autres
personnes.®

7 lbid.

8 Note : les termes « audit interne » et « activité d’audit interne » sont utilisés comme synonymes dans ce guide pratique.
9 Ibid.
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Apercu d’'une bonne gouvernance

Le modéele des trois lignes de maitrise

Le modele des trois lignes de maitrise® (cf. Figure 1) répartit comme suit les responsabilités de chacun
pour une gestion des risques et un contréle efficaces :

°* Le management est directement responsable des processus de surveillance et de contréle. I
constitue la premiere ligne de maitrise du systéme de gestion des risques.

* La deuxiéme ligne de maitrise se compose de fonctions en charge de la surveillance des risques,
des contrOles et de de la conformité. Elle veille a ce que des processus et des dispositifs de
contrdle bien congus soient mis en place au sein de la premiére ligne de maitrise et qu’ils fonc-
tionnent efficacement. La nature et la typologie de ces différentes fonctions dépendent de nom-
breux facteurs, comme le secteur d’activité de I'organisation ou encore son niveau de maturité en
matieére de gouvernance.

* L’audit interne, qui fournit une assurance indépendante sur les processus et les dispositifs de
contréle est considéré comme la troisiéme ligne de maitrise.

Figure 1

Instance de gouvernance / Conseil d’administration /
Comité d’audit

Direction générale

1% ligne de maitrise 2™ ligne de maitrise 3™ ligne de maitrise
Contrdle financier

>
[—
(=1
-
D
=
D
-
-
(1]

sinaje|n3ay

Autres

controles Dispositifs Gestion des risques »
pilotés de contrdle Audit interne

par le interne
management

10 Prise de position de I'llA, Les trois lignes de maitrise pour une gestion des risques et un controle efficaces, 2013.

The Institute of Internal Auditors | Global 8 www.globaliia.org | www.theiia.org



fA Guide pratique / L’audit interne et les activités de la 2°™ ligne de maitrise

A condition qu’elle soit efficace, chaque ligne de maitrise contribue au maintien d’'un processus de gou-
vernement d’entreprise sain, en veillant a la réalisation des objectifs de I'organisation compte-tenu de
son environnement social, réglementaire et économique. La deuxiéme et la troisiéme ligne de maitrise
exercent une surveillance et/ou fournissent une assurance sur la gestion des risques. Leur principale
différence est liée a la question de I'indépendance et de 'objectivité.

L'indépendance et I'objectivité

La Norme 1100 stipule que l'audit interne doit étre indépendant et que les auditeurs internes doivent
effectuer leurs travaux avec objectivité. Dans une organisation, toute circonstance qui entrave la capa-
cité d’'une fonction — y compris I'audit interne — a assumer ses responsabilités de maniére impartiale est
susceptible d’en compromettre I'indépendance et I'objectivite.

Selon linterprétation de la Norme 1110, I'indépendance au sein de I'organisation est atteinte lorsque
le responsable de l'audit interne rapporte fonctionnellement au Conseil. Les relations fonctionnelles
impliquent, par exemple, que le Conseil approuve les décisions liées a la nomination, a la rémunération
et a la révocation du responsable de I'audit interne. Les responsables de la deuxiéme ligne de maitrise
sont généralement rattachés au management. Ces fonctions ne peuvent donc pas étre considérées
comme véritablement indépendantes

L'organisation peut tirer partie de la collaboration entre les 2™ et 3°™ lignes de maitrise. D’aprés la
Norme 2050, afin d’assurer une couverture adéquate et d’éviter les doubles emplois, le responsable de
'audit interne devrait partager des informations et coordonner les activités avec les autres prestataires
internes et externes d’assurance et de conseil. Le guide pratique de I'llA intitulé Coordinating Risk Mana-
gement and Assurance donne aux responsables de I'audit interne les clés d’'une coordination et d’'une
communication efficaces pour une utilisation optimale des ressources et s’assurer qu’un risque majeur
ne soit pas omis ou mal évalué.

Le Conseil et la direction générale s’appuient sur I'audit interne afin d’obtenir une assurance quant a
'adéquation des processus de gouvernement d’entreprise, de gestion des risques et de contrdle. L'indé-
pendance de l'audit interne et 'objectivité des auditeurs internes renforcent cette confiance. A mesure
que les activités de gouvernance et de gestion des risques se développent, des mesures de précaution
et des dispositifs de contrdle supplémentaires sont nécessaires pour préserver cette indépendance et
cette objectivité.
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Roéle du responsable de 'audit interne

Gouvernement d’entreprise et modele des trois lignes de maitrise

Selon la Norme 2100, 'audit interne doit évaluer les processus de gouvernement d’entreprise, de mana-
gement des risques et de contréle, et contribuer a leur amélioration sur la base d’'une approche systéma-
tique et méthodique. Si certaines fonctions de la 2™ ligne de maitrise sont jugées essentielles pour exer-
cer une surveillance et/ou fournir une assurance sur l'efficacité de la gestion des risques et du contréle
interne, le responsable de 'audit interne doit évaluer I'efficacité de ces fonctions au regard de cet objectif.
Le périmetre d’évaluation sera défini par une approche par les risques associés et selon I'utilisation de
I'assurance fournie par ces fonctions.

Le guide pratique de I'llA intitulé Reliance by Internal Audit on Other Assurance Providers présente
aux responsables de l'audit interne une approche pour s’appuyer sur les travaux d’autres prestataires
internes ou externes d’assurance. Cette méthode sera utile pour évaluer l'efficacité des fonctions de la
deuxiéme ligne de maitrise.

Identification des écarts et des conflits potentiels entre les trois lignes de
maitrise

Lorsqu’il évalue les fonctions de la deuxiéme ligne de maitrise, le responsable de 'audit interne peut
identifier des écarts, des conflits ou encore des doubles emplois. En cohérence avec la Norme 2100,
l'audit interne veillera a collaborer avec les parties prenantes pour recommander des améliorations au
niveau des processus de gouvernement d’entreprise, de gestion des risques et de contrdle interne. Par
exemple, en réduisant les chevauchements entre les fonctions et en délimitant les responsabilités. Les
responsables de I'audit interne trouveront dans les paragraphes suivants, des éléments pour maintenir
'indépendance et I'objectivité du service lorsque celui-ci exerce des activités qui relevent de la 2°™ ligne
de maitrise.

Audit interne et activités de la 2°™ ligne de maitrise

Bon nombre d’organisations demandent, voire exigent, que leur responsable de I'audit interne exerce
des activités propres a la 2¢™ ligne de maitrise, souvent en raison de la taille, du niveau de maturité
du service d’audit interne ou du lancement de nouvelles initiatives en matiére de gestion des risques ou
de conformité. Si elle n’est pas gérée de maniére appropriée, I'objectivité peut étre mise a mal. Elle est
pourtant essentielle pour fournir une assurance a la direction générale et au Conseil.
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Des obligations réglementaires et des pratiques sectorielles communément admises peuvent induire des
activités propres a la 2°™ ligne de maitrise, comme la coordination de la gestion des risques ou encore
la revue de la conformité. Ces activités peuvent par exemple étre liées a des obligations spécifiques au
secteur des services financiers, a des missions d’audit des systémes de management de la qualité (cf.
ISO 9001), a I'évaluation de la performance environnementale dans le cadre de 'EMAS (Eco Manage-
ment and Audit Scheme ou systéme de management environnemental et d’audit de la Commission euro-
péenne), ou encore a I'adoption de régles concernant la santé et la sécurité au travail ; comme celles de
'agence américaine OHSA (Occupational Safety and Health Administration).

Parfois, les frontieres entre les responsabilités de I'audit interne et celles des fonctions de la 2°™ ligne
de maitrise peuvent étre floues, y compris dans les organisations dotées de solides programmes de
gouvernement d’entreprise et de gestion des risques ou ayant les ressources nécessaires pour mener a
bien ces programmes. Le responsable de 'audit interne peut étre amené a réaliser des activités relevant
de la deuxieéme ligne de maitrise dans les cas suivants :

* De nouvelles exigences réglementaires : une nouvelle réglementation nécessite des travaux subs-
tantiels et la mise en ceuvre de nouvelles régles, procédures, approches de test et activités de
gestion des risques.

* Des évolutions d’activités : I'organisation s’engage dans une nouvelle zone géographique ou un
nouveau segment de marché et est soumise a de nouvelles réglementations ou activités de ges-
tion des risques.

* Des contraintes de ressources : 'organisation peut étre confrontée a des contraintes de ressources
ou a des changements importants parmi les collaborateurs, par exemple a la suite du départ d’'un
responsable de la 2°™ ligne de maitrise.

* Une recherche d’efficience : la direction générale et/ou le Conseil peuvent considérer qu’il est
plus efficient que I'audit interne réalise des activités qui relevent de la 2°™ ligne de maitrise, par
exemple en matiere de conformité.

L'audit interne peut étre I'option a privilégier compte tenu de son expertise dans I'application des prin-
cipes de gouvernement d’entreprise et de gestion des risques quels que soient les domaines (existants,
nouveaux et émergents). Par exemple, lorsque les sociétés cotées aux Etats-Unis ont d0 appliquer la
loi Sarbanes-Oxley, de nombreux dirigeants ont demandé a leur service d’audit interne de conduire ce
nouveau programme de conformité. Les activités de I'audit interne et de la 2°™ ligne de maitrise peuvent
étre couplées en d’autres circonstances. En effet, les dirigeants peuvent considérer que I'audit interne
est le mieux positionné pour certaines activités, par exemple lorsque :

* L'organisation est de petite taille et ne peut se doter de fonctions distinctes de contrble et d’assu-
rance.

* La direction générale et le Conseil estiment que le niveau de risque ne nécessite pas la mise en
place de fonctions distinctes pour exercer certaines activités des 2°™ et 3™ lignes de maitrise.

* Laudit interne posséde les compétences nécessaires ou I'expertise adéquate pour réaliser des
activités spécifiques dans les domaines de la gestion des risques et/ou de la conformité.
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* Ladirection générale et/ou le Conseil ne comprennent pas, ou n'apprécient pas a sa juste valeur,
'importance d’une 3°™ ligne de maitrise indépendante et objective.

* L’audit interne permet de faire face a des contraintes, en termes de colts notamment, et exerce
certaines responsabilités dans I'intérét de I'organisation.

Lorsque I'audit interne réalise des activités relevant de la 2°™ ligne de maitrise, le responsable de 'audit
interne devrait informer la direction générale et le Conseil, sur les risques engendrés. La compréhension
de ces risques est en effet essentielle, qu’il s’agisse d’'une intervention temporaire ou sur un plus long
terme. Dans tous les cas, il est nécessaire de mettre en place des mesures de précaution et des disposi-
tifs de contrdle appropriés, puis de les évaluer régulierement afin de s’assurer que I'objectivité de I'audit
interne est bien préservée.

Mesures de précaution visant a préserver I'indépendance
et I'objectivité

La structure de gouvernance varie considérablement d’'une organisation a I'autre en fonction de sa taille,
de son secteur d’activité, des ressources disponibles, de la culture, de la tolérance au risque, de la com-
position du Conseil, du caractére significatif des risques et de 'importance accordée a certaines activités
de la 2™ ligne de maitrise. Lefficacité de la fonction premiére de I'audit interne — a savoir, donner avec
indépendance et objectivité une assurance et des conseils — est a préserver. Toute atteinte a I'indépen-
dance ou a l'objectivité devra étre communiquée au niveau approprié au sein de I'organisation et étre
évaluée.

Débats autour du double réle de I'audit interne

Conformément a la Norme 1110, le responsable de 'audit interne doit confirmer au Conseil, au moins
annuellement, l'indépendance de I'audit interne au sein de I'organisation. La Norme 1130 précise que si
l'indépendance ou I'objectivité des auditeurs internes sont compromises dans les faits ou méme en appa-
rence, les parties concernées doivent en étre informées. La forme de cette communication dépendra de
la nature de l'atteinte et devra inclure les éléments suivants :

® une description de la situation ;

* les risques et répercussions sur I'indépendance et I'objectivité de I'audit interne ;
* les mesures de précaution envisagées ;

* le plan de transition, le cas échéant.

The Institute of Internal Auditors | Global 12 www.globaliia.org | www.theiia.org



fA Guide pratique / L’audit interne et les activités de la 2°™ ligne de maitrise

Mesures de précaution visant a préserver I'indépendance et I'objectivité

Si la direction générale et le Conseil acceptent que 'audit interne réalise des activités relevant de la
2¢me ligne de maitrise, des mesures de précaution et des dispositifs de contréle doivent étre déployés
afin de s’assurer qu'’il n’est pas porté atteinte a son indépendance et a son objectivité. Les mesures de
précaution suivantes devront étre attentivement examinées pour chaque activité de la deuxiéme ligne de
défense confiée a I'audit interne :

* Un entretien avec la direction générale et le Conseil a propos des risques.
* L’acceptation et I'endossement des risques par la direction générale.

* Une définition précise et une attribution des réles pour chacune des activités ou seconde et troi-
siéme lignes de maitrise se chevauchent, incluant les éléments suivants :
O Les risques associés et leurs conséquences pour I'organisation et I'audit interne.
O Les rbles, les responsabilités et la séparation des taches.
O Les dispositifs de contrdle mis en place pour vérifier I'efficacité des mesures de précau-
tion adoptées.
O La durée de I'intervention. temporaire ou s’inscrivant sur le long terme
» Si elle est temporaire, un plan de transition est indispensable (cf. section suivante).
O L’acceptation et la validation formalisées de la direction générale et du Conseil
O Llintégration des activités de la 2°™ ligne de maitrise confiées a I'audit interne, dans la
charte d’audit interne et/ou dans les informations transmises, au moins une fois par an,
au Conseil.

* L’évaluation périodique (au minimum annuelle), par la direction générale et le Conseil, des divers
rattachements et responsabilités.

* Llindication précise des roles de I'audit interne dans la charte d’audit interne.

* L’évaluation périodique et indépendante des activités de I'audit interne relevant de la 2¢™ ligne de
maitrise, et I'efficacité des dispositions relatives a I'indépendance, a l'objectivité et a 'assurance
concernant ces activités.

O Le responsable de I'audit interne devrait envisager une revue de ces roles dans le cadre
de son programme d’assurance et d’amélioration qualité ou, plus fréquemment, en fonc-
tion du niveau de risque.

* En l'absence de mesures de précaution pour préserver l'indépendance et I'objectivité de I'audit
interne, les activités relevant de la 2°™ ligne de maitrise devraient étre affectées a une autre fonc-
tion de 'organisation ou a un prestataire tiers.

Les auditeurs internes devraient veiller a éviter toute activité susceptible de compromettre leur indépen-
dance et/ou leur objectivité, en particulier :

* Définir 'appétence pour le risque.
* Endosser ou gérer les risques.
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* Assumer des responsabilités relatives a la comptabilité, au développement de l'activité ou a
d’autres activités de la 1°* ligne de maitrise.

* Prendre des décisions en matiére de traitement des risques pour le compte du management.

* Mettre en ceuvre des processus de gouvernance ou de gestion des risques ou en assumer la
responsabilité.

* Fournir une assurance sur des activités de la 2°™ ligne de maitrise réalisées par I'audit interne.

Plan de transition

Si I'audit interne ne prend en charge que temporairement des activités relevant de la 2°™ ligne de mai-
trise, il est nécessaire de concevoir un plan de transition formel, d’en discuter avec la direction générale
et le Conseil et de le déployer.

Ce plan de transition devrait notamment prendre en considération les éléments suivants :

* Les évolutions organisationnelles : les rattachements de l'audit interne pourront nécessiter des
ajustements a mesure que les individus ou les équipes cessent de jouer un réle dans la 2¢™ ligne
de maitrise. Si ces activités sont transférées a d’autres fonctions de I'organisation, des modifica-
tions organisationnelles peuvent étre nécessaires pour préserver l'indépendance et I'objectivité.

* Les ressources : des ressources spécifiques peuvent étre requises pour former les collaborateurs
exercant d’autres fonctions aux activités de la 2°™ ligne de maitrise, ou encore pour organiser la
mobilité de collaborateurs de I'audit interne vers ces nouvelles fonctions.

* Les diverses taches et le calendrier d’exécution : la répartition des responsabilités et la définition
des principales échéances devraient étre formalisées.

* Le maintien de I'indépendance pendant la période de transition : conformément a la Norme 1130.
A1, les individus doivent s’abstenir d’auditer des domaines particuliers dont ils ont été auparavant
responsables pendant au moins un an. Ce principe serait applicable a des auditeurs internes
parallélement impliqués dans des activités relevant de la 2™ ligne de maitrise.

* La surveillance des actions de progrés : le responsable de I'audit interne devrait suivre I'avance-
ment du plan de transition.

* Latransparence : une communication continue avec la direction générale et le Conseil est essen-
tielle concernant 'adhésion au plan de transition et au calendrier d’exécution. Toute modification
majeure ou tout retard significatif devraient faire I'objet d’'une évaluation et d’une validation du
Conseil.

Le plan d’audit interne peut inclure des modalités de validation de I'exhaustivité et de I'efficacité du
transfert des activités relevant de la 2°™ ligne de maitrise aux personnes identifiées (pour des questions
d’'indépendance et d’objectivité, un tiers pourra mener a bien cette tdche). Au cours de la conception et
du déploiement du plan de transition, le responsable de 'audit interne, en collaboration avec la direction
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générale et le Conseil, devrait tenir compte de la structure organisationnelle a long terme, afin de veiller
aux éléments suivants : I'implication des dirigeants au niveau adéquat ; la pertinence des programmes de
gouvernance ; le respect des exigences légales, réglementaires et autres obligations de conformité ; la
culture de gestion des risques ; I'alignement avec le modéle des trois lignes de maitrise ; et 'adaptation
par rapport a la taille et a la complexité de I'organisation.

L'acceptation, par la direction générale, des risques
susceptibles de menacer I'indépendance et I'objectivité

Certaines organisations peuvent choisir d’intégrer des activités relevant de la 2™ ligne de maitrise dans
le service d’audit interne. C’est notamment le cas dans les organisations de taille restreinte, ainsi que
dans les organisations ou la direction considére que les risques associés sont négligeables. La décision
d’intégrer sur le long terme des activités de la 2™ ligne dans la 3°™ ligne de maitrise devrait étre mare-
ment réfléchie et fondée sur une analyse des risques et une discussion approfondie avec la direction
générale et le Conseil.

L’acceptation, par la direction des risques associés a une telle décision peut étre appropriée pour une
durée limitée mais ne devrait pas étre considérée comme acquise de maniére permanente. La trans-
formation de I'environnement économique et réglementaire, ainsi que les risques sous-jacents peuvent
avoir une incidence sur 'adéquation des ressources affectées a la gestion des risques. La direction
générale et le Conseil devraient évaluer, au moins une fois par an, le réle de I'audit interne dans les acti-
vités relevant de la 2™ ligne de maitrise, et procéder a une nouvelle analyse des risques.

Le chevauchement des activités de 2°™ et 3°™ lignes de maitrise constitue un point d’attention particulie-
rement intéressant dans le cadre d’'un programme d’assurance et d’amélioration qualité. L’audit interne
devrait réévaluer les risques d’atteinte a I'indépendance et a I'objectivité, en informer les dirigeants,
envisager des plans de transition, et obtenir I'acceptation de ces risques par les dirigeants de fagon
périodique. Le responsable de 'audit interne peut également inciter les évaluateurs externes a inclure
ces éléments dans leurs évaluations.

Au vu de I'évolution continuelle des activités relatives a la gouvernance et a la gestion des risques, la
direction générale peut demander a 'audit interne — voire lui enjoindre — de réaliser des activités rele-
vant de la 2°™ ligne de maitrise. La direction générale et le Conseil devraient préalablement évaluer,
examiner et accepter les risques associés a de telles combinaisons d’activités. Le responsable de I'audit
interne devrait s’assurer que les mesures de précaution et les dispositifs de contrble identifiés dans ce
guide pratique sont déployés et régulierement validés, afin de préserver I'indépendance et 'objectivité
de l'audit interne.
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Ressources

Lignes directrices de I'llA en la matiéere

La documentation suivante peut s’avérer utile aux auditeurs internes qui sont confrontés a la prise
en charge de responsabilités spécifiques en matiére de gestion des risques, de conformité, de
surveillance réglementaire et d’autres activités de gouvernance.

Modalité pratique d’application 2050-1 : Coordination

Modalité pratique d’application 2500.A1-1 : Processus de suivi de la mission

Guide pratique de I'llA, Coordinating Risk Management and Assurance, 2012

Guide pratique de I'llA, Reliance by Internal Audit on Other Assurance Providers, 2011

Prise de position de I'llA, Les trois lignes de maitrise pour une gestion des risques et un contréle
efficaces, 2013
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A propos de I'lIA

Porte-parole mondial de la profession d’audit interne, I'Institute of Internal Auditors (IIA) est une autorité reconnue
et un leader incontesté dans la formation et la formulation de normes, lignes directrices et certifications. Fondé
en 1941, TI'llA, dont le siege mondial se situe a Altamonte Springs (Floride, Etats-Unis), compte actuellement
quelque 180 000 membres dans plus de 170 pays et territoires. Plus d’informations sont disponibles sur le site
www.globaliia.org / www.theiia.org.

A propos des lignes directrices complémentaires

Les lignes directrices complémentaires font partie intégrante du Cadre de référence international des pratiques
professionnelles (CRIPP) et proposent des dispositions complémentaires (facultatives) pour la réalisation des
activités d’audit interne. Si elles refletent les Normes, ces lignes directrices complémentaires ne visent pas direc-
tement la mise en conformité aux dites Normes. Elles couvrent au contraire des domaines particuliers, ainsi que
des questions sectorielles, et contiennent des procédures et processus détaillés. Ces lignes directrices ont été
officiellement révisées et approuvées par I'llA.

Guides pratiques

Les guides pratiques constituent un type particulier de lignes directrices complémentaires et détaillent la
réalisation des activités d’audit interne. lls contiennent des processus et des procédures, tels que les outils
et techniques, les programmes et les approches pas-a-pas, et donnent des exemples de livrables. Dans le
cadre des dispositions du CRIPP, la conformité aux guides pratiques est recommandée (mais non obliga-
toire). Ces guides pratiques ont été officiellement révisés et approuvés par I'lIA.

Le Global Technologies Audit Guide (GTAG) est un type de guide pratique qui aborde, dans un langage
courant, une question d’actualité liée a la gestion, au contréle ou a la sécurité des technologies de I'infor-
mation.

Pour de plus amples informations sur les documents de référence proposés par I'llA, vous pouvez consul-
ter notre site Web, www.globaliia.org/standards-guidance ou www.theiia.org/guidance ou www.ifaci.com.

Avertissement

L'Institute of Internal Auditors publie ce document a titre informatif et pédagogique. Cette ligne directrice n’a pas
vocation a apporter de réponses définitives a des cas précis, et est seulement destinée a servir de guide. L'Institute
of Internal Auditors vous recommande de toujours solliciter un expert indépendant pour avoir un avis dans chaque
situation. L’lIA dégage sa responsabilité pour les cas ou des lecteurs se fieraient exclusivement a ce guide.

Copyright

Le copyright de ce guide pratique est détenu par I'Institute of Internal Auditors et par I'lFACI pour sa version fran-
caise.

Pour l'autorisation de reproduction, priere de contacter I'Institute of Internal Auditors a I'adresse guidance@theiia.org
ou I'lFACI a I'adresse recherche@ifaci.com
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