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PREAMBULE 

Le contra le interne et I'organisation administrative sont deux sujets qui devraient faire partie 
des preoccupations constantes de tout reviseur d' entreprises. 

En effet, nos travaux de controle se fondent en grande partie sur les controles internes qui 
existent au sein de I'entreprise. Dans les normes generales de revision, l'lnstitut des 
Reviseurs d' Entreprises exige que le rapport de revision mentionne dans quelle mesure les 
travaux de controle ont pu s'appuyer sur une organisation administrative comportant un 
controle interne adapte a la nature et a I'importance de I'entreprise. 

Certes, I'organisation du contr61e interne releve de la competence exclusive de la direction 
de I'entreprise mais lorsque, dans le cadre de ses travaux de controle, le reviseur constate 
des imperfections ou des lacunes dans le systeme de controle interne, il est tenu d'en 
informer la direction. 

L'approche de la presente etude est celle que pourraient adopter les dirigeants d'une 
entreprise. Compte tenu des criteres d'efficacite et d'efficience, comment organiser de 
maniere ideale les procedures administratives et les controles internes au sein de 
I'entreprise? 

C'est intentionnellement que le present manuel ne fait aucune distinction entre grandes, 
moyennes et petites entreprises. Quelle que so it la taille de I'entreprise, les memes 
exigences en matiere de controle interne s'imposent. Si la direction d'une petite ou 
moyenne entreprise decide de ne pas organiser certains controles internes ou de ne le faire 
que de maniere imparfaite, elle fait un choix delibere qui se justifie generalement par des 
considerations de rentabilite. 

La presente publication n'a pas pour but de faire un exam en exhaustif de tous les 
problemes que peut soulever le controle interne. Pour completer son information, le lecteur 
s'en referera aux publications existantes dont no us donnons un aperc;u dans la 
bibliographie annexee. Par ailleurs, elle ne constitue pas une approche revisorale, 
autrement dit I'analyse des besoins specifiques de I'auditeur externe. Pour cette raison, le 
titre de I'ouvrage situe clairement le contr61e interne dans le contexte de I'organisation 
administrative. 

Enfin je voudrais remercier tous les collaborateurs du «groupe de travail controle interne» 
pour leur engagement et leur contribution. 

Willy Groffils, President 1994 
Lieven Acke 
Johan Christiaens 
Michel De Samblanx 
Daniel Lebrun 
Luc Van Bael 
Luc Keuleneer, secretaire. 
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I. QUELQUES CONSIDERATIONS GENERALES 
EN MATIERE DE CONTROLE INTERNE 

1.1. INTRODUCTION 

Que faut -il entendre par contr61e interne? 
Pourquoi un tel contr61e est -iI indispensable ? 
Qui effectue le contr61e interne et comment ? 

Pour repondre a ces questions, il importe de situer le probleme dans un cadre plus vaste. 
Pour cette raison, nous nous attarderons d'abord aux liens qui existent entre «organisation 
et information» et entre «information et contr6Ie». Ensuite, nous definirons le contr61e 
interne et nous donnerons un aperyu des principales mesures de contr61e interne et de la 
conception d'un systeme de contr61e interne. 

La presente synthese s'inspire largement des travaux du professeur R.W. Starreveld 
«Bestuurlijke informatieverzorging», Tome 1, de ceux du professeur E.O.J. Jans 
«Grondslagen van de administratieve organisatie» ainsi que du rapport d'un groupe de 
travail constitue aux Etats-Unis sous les auspices du «Committee of Sponsoring 
Organisation» (COSO) de la Treadway Commission. 

1.2. ORGANISATION ET INFORMATION 

Une organisation se caracterise par la mise en oeuvre de moyens materiels et humains en 
vue de la realisation de certains objectifs. 

Dans la vie economique, les organisations sont con<;ues en fonction de contraintes 
economiques, a savoir la recherche d'une relation ideale entre les coats et I'utilite. 

La direction d'une organisation impose a tout instant de prendre des decisions quant aux 
objectifs a atteindre, aux hommes et aux moyens a engager, aux actes a accomplir, a 
I'execution et au contr61e sur le processus d'organisation. 

En d'autres termes, pour la direction d'une organisation, il faut : 

- une planification comportant a la fois des objectifs strategiques et tactiques; 
- une organisation et une structure de la collaboration au sein de I'entite; 
-la direction et la concretisation des activites operationnelles; 
-le contr61e de la realisation des objectifs. 

La direction d'une organisation est responsable de la conception d'une structure 
fonctionnelle a I'interieur de laquelle les pouvoirs et les responsabilites seront delegues a 
differents niveaux et selon les fonctions operationnelles. Cette delegation implique que les 
niveaux inferieurs soient tenus de rend re compte aux niveaux superieurs (y compris la 
reddition de comptes par la haute direction tant aux actionnaires qu'a d'autres tiers). La 
delegation ne decharge pas la direction de ses responsabilites; elle implique qu'un contr61e 
soit exerce par la direction sur la maniere dont les pouvoirs delegues ont ete mis en oeuvre. 9 
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De plus, pour pouvoir prendre les decisions qu'implique la direction d'une organisation, il 
faut organiser un cycle d'information qui pourrait se definir comme suit: «la collecte, 
I'enregistrement et le traitement systematiques de donnees, aux fins de generer des 
informations destinees a la direction, au fonctionnement et a la maTtrise d'une 
administration ainsi qu'aux comptes qu'iI faut rendre a cet egard.» 

Dans son sens technique, le processus d'information concerne la conservation, la 
transmission et la diffusion de I'information. En d'autres termes, il jette des ponts dans le 
temps et dans I'espace, il assure I'accessibilite d'un ensemble structure de donnees et 
perm et d'en tirer des conclusions. 

1.3. INFORMATION ET CONTROLE 

Chaque processus de contr61e comporte fondamentalement les elements suivants: 

-la collecte d'informations concernant la situation concrete (la situation «ist»); 
-la collecte d'informations offrant une base d'evaluation (la situation «soil»); 
-I'appreciation proprement dite; 
-I'evaluation et eventuellement le lancement d'actions de redressement. 

Au sein de I'organisation, ce processus de contr61e se rencontre a tous les niveaux et pour 
toutes les fonctions. 

A titre d'exemple, nous pouvons citer le contr61e de la realisation de la planification et des 
budgets, le contr61e de I'execution correcte et ponctuelle des activites operationnelles, le 
contr61e des resultats d'exploitation, etc ... 

La definition du processus de contr61e demontre que le contr61e est indissociable de 
I 'information. Encore faut-il observer d'emblee qu'il existe une limite importante de cette 
information: sa valeur comme instrument de contr61e de I'action d'une personne est reduite 
lorsqu'elle est delivree par cette meme person ne ou par une autre personne qui a des 
interets similaires a la premiere. 

Pour que le contr61e soit effectif, il faut disposer d'informations fournies par des personnes 
n'ayant pas d'interets communs avec la personne a contr61er et suffisamment 
independantes de celle-ci. 

D'une maniere generale, on exigera que cette information soit complete, communiquee 
sans retard et suffisamment precise. En d'autres termes, elle devra repondre a la condition 
de «fiabilite». 

Ces exigences valent tant a I'egard du processus de traitement de I'information qu'a 
I'egard des donnees de base. En effet, un processus de traitement et de rapport alimente . 
par des donnees de base erronees cesse aussit6t d'etre effectif. 

1.4. LE CONTROLE INTERNE 

Nous retiendrons la definition suivante du contr61e interne: 

Un systeme de contr6les, mis en oeuvre par les dirigeants ou en leur nom mais pour leurs 
besoins propres, sur la totalite des activites administratives et operationnelles d'une 



organisation en vue d'atteindre, dans les meilleures conditions, la realisation des objectifs 
de cette organisation. 

Les objectifs du systeme de contr61e interne peuvent etre resumes comme suit: 

-I'efficacite et I'efficience des activites operationnelles telles que par exemple la protection 
des actifs, le respect des limitations de competences; 

-la fiabilite des informations financieres tant internes qu'externes; 
-le respect des dispositions legales et reglementaires auxquelles I'organisation est 

soumise. 

Compte tenu de I'importance de I'information dans ce systeme, le contr61e du flux 
d'informations sera lui-meme un objet important du contr61e interne. 

11 est important de souligner que le systeme de contr61e interne doit etre integre dans le 
systeme d'organisation administrative dont il constitue un element essentiel. Cette 
integration releve, en premiere instance de la responsabilite de la haute direction de 
I' entreprise. Des personnes exterieures, en ce compris les reviseurs, ne sont nullement 
responsables et ne peuvent d'ailleurs pas participer au systeme de contr61e interne. 

OPTIMALlSATION 

Dans I'organisation du contr61e interne, on visera toujours a obternir un resultat optimal. 
Ceci signifie qu'on mettra en balance les coOts, I'utilite et les risques inherents a certaines 
formes d'organisation et a certaines procedures de contr61e interne. 

Une maximalisation du contr61e interne ne garantit nullement I'optimalisation du resultat 
global. La terminologie anglo-saxonne utilise a ce propos I'expression «reasonable 
assurance» qu' on pourrait traduire par «certitude raisonnable». On entend par la que le 
systeme interne ne vise pas a apporter une certitude absolue mais bien un certain degre de 
certitude que la direction estime acceptable, compte tenu des circonstances. 

ELEMENTS DE LA STRUCTURE DE CONTROLE INTERNE 

Parmi les elements les plus importants de la structure du contr61e interne, on peut 
distinguer: 

A. L'environnement de contr61e 

L'environnement de contr61e refiete I'attitude generale, le souci et les efforts de la direction 
en matiere de contr61e interne. 

Les facteurs suivants sont determinants a cet egard: 
-la structure generale d'organisation; 
-Ies modes de communication; 
-la philosophie de I'entreprise et le style de management; 
-I'ethique, I'integrite et la competence des dirigeants et du personnel; 
-Ies methodes de contr61e relatives a la direction et au suivi des activites operationnelles; 
-Ies influences externes. 11 
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B. L'evaluation des risques 

Toute organisation est confrontee a une serie de risques tant internes qu'externes qui 
infiuencent la realisation de ses objectifs. 

II est important que la direction soit consciente de ces risques, qu'elle les analyse et mette 
en place des mesures de controle adaptees. 

C. Les procedures de contr61e 

Les procedures de controle vi sent a fournir une certitude raisonnable que les objectifs 
specifiques de controle sont atteints. 

Parmi les objectifs specifiques de controle, signalons: 
-I'organisation d'une separation des fonctions incompatibles (dispositions, conservations, 

enregistrements et controles); 
-la verification independante des operations enregistrees dans les comptes et de leur 

evaluation; 
-la protection de I'acces aux actifs et aux comptes; 
-I'autorisation des operations et des activites; 
- la confrontation a la realite; 
-la comparaison avec des donnees anterieures, telles que budgets, normes et calculs 

prealables; 
-I'octroi au departement d'audit interne des responsabilites de verification de la 

permanence du controle interne et d'autres missions eventuelles de contr61e specifique. 

D. Le systeme comptable et i'information 

11 est important que toutes les personnes responsables dans I'organisation reyoivent et 
echangent les informations indispensables pour mener a bien et controler les activites 
operationnelies . 

. A cette fin, le traitement comptable devra realiser de fayon efficace les objectifs suivants: 
- identification et enregistrement de toutes les operations valablement effectuees ... 
- de maniere ininterrompue et avec imputation dans I'exercice concerne ... 
- pour des montants arithmetiquement exacts ... 
- avec une presentation adequate et des commentaires appropries. 

On pense bien sur dans ce cas egalement a la notion de «traces comptables» (accounting 
trail). 

Le systeme d'information ne concerne pas seulement des d.onnees internes mais 
egalement des evenements externes, des activites et developpements importants pour le 
systeme de prise de decisions. 

La communication entre les personnes qui font partie de I'organisation doit fonctionner 
aussi bien de haut en bas qu' en sens inverse et meme transversalement au travers de la 
structure organisationnelle. La direction doit clairement faire comprendre a tous les 
collaborateurs que la communication et les responsabilites de controle doivent etre prises 
au serieux, quel que soit leur role dans le processus de contr61e et quelles que soient les 
relations avec les taches des autres. 

De plus, il est aussi important de porter toute I'attention voulue a la communication avec 
des tiers tels que les clients, les fournisseurs, les auto rites et les actionnaires. 
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Une organisation travaille dans un environnement en mutation comportant des facteurs de 
risque variables si bien que le processus de controle interne doit etre mene et suivi de 
maniere permanente. Des lacunes dans le controle interne doivent etre detectees et 
signalees a la direction pour qu'elle puisse prendre des mesures de correction appropnees. 

CONTROLES PREVENTIFS ET REPRESSIFS 

Les mesures de controle interne peuvent se subdiviser en: 
- des mesures a caractere preventif; (pour obtenir que ... ) 
- des mesures a caractere repressif (pour verifier que ... ). 

La premiere serie de mesures comprendra le plus souvent des mesures d'organisation. 
Par contre, les mesures repressives viseront generalement a constater que les mesures 
preventives ont bien ete appliquees. Elles visent aussi a verifier I' exactitude des rapports 
administratifs (inventorisation). 

LIMITATION 

Le meilleur systeme de controle interne reste cependant soumis a une serie de limitations 
telles que: 
-Ies malentendus et les erreurs d'appreciation; 
-Ies negligences, la distraction et la fatigue du personnel; 
- la collusion (voir ci-dessous); 
-Ies interventions de la direction. 

De plus, le controle interne n'est pas une garantie de succes ou de perennite pour une 
entreprise. Un controle interne efficace et efficient ne peut qu'aider a realiser ces objectifs 
maisle meilleur controle interne ne suffira pas pour compenser la faiblesse d'un manager 
ou pour contrer une action commerciale de la concurrence. 

On doit aussi constater que le systeme de controle interne est un processus continu tandis 
que la mesure de son efficacite est instantanee. 

1.5. LES SEPARATIONS DE FONCTIONS 

L'une des mesures preventives les plus importantes sur le plan de I'organisation consiste a 
prevoir des separations qui seront tres souvent paralleles a celles deja mises en place dans 
I' entreprise par la repartition des taches. 

La separation de fonctions consiste en un ensemble de mesures organisationnelles visant a 
constater la pertinence des justifications d'un element du circuit des'valeurs, au moyen des 
justifications d'un autre element de ce meme circuit. 

11 est possible de confronter ainsi des pieces justificatives les unes avec les autres. Ceci 
aura pour consequence d'exclure, sauf I'hypothese de collusion, que des elements faisant 
partie du circuit des valeurs echappent a I'information. 

Les mesures a prendre par la direction ont pour objet de repartir sur divers agents les fonctions 
de disposition, de conservation, d'enregistrement et de controle, de maniere telle que: 
- chacun de ces agents ne puisse influencer qu'un nombre limite de maillons qui ne 

pourront jamais se succeder dans le circuit des valeurs; 13 
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-Ies decisions relatives a la disposition des valeurs ne puissent etre prises par des 
personnes concernees directement par leur conservation; 

-Ies responsables de taches d'execution technique ou commerciale, ne soient pas en 
meme temps chargees de la conservation a plus ou moins long terme des valeurs 
generees ou a consommer au cours de ces processus; 

-la personne chargee de la gestion ou de la conservation ne soit pas chargee d'une autre 
fonction qui doit permettre d'exercer un controle sur ses activites; 

-le controle des elements de I'administration qui impliquent une fonction de conservation 
(par exemple, la comptabilite des debiteurs) soit conne a une personne differente de celle 
qui est chargee de leur enregistrement. 

Meme parmi les fonctions precitees, il sera utile de prevoir d'autres separations de 
fonctions. Ainsi, en matiere de disposition, il faudra eviter de confier to us les pouvoirs de 
disposition a un seul et meme agent. Par exemple, il est malvenu que la personne chargee 
des achats· soit en meme temps responsable des ventes, car on ne pourrait pas verifier 
avec certitude que des operations d'achat et de vente qui se recouvrent (et donc les 
benefices y afferents) soient dissimulees. 

1.6. LE CIRCUIT DES VALEURS 
On peut representer le circuit des valeurs par le schema suivant: 
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On peut distinguer a I'interieur de ce circuit, un circuit desmarchandises et un circuit 
monetaire. 

II existe entre les etapes successives une relation qui s'exprime aussi bien en termes de 
quantites qu'en termes monetaires. On utilisera ces relations aux fins de contrale lors du 
passage d'une etape a I'autre. 

Le schema exprime aussi I'interdependance des separations de fonctions. Chaque etape 
sera confiee a un agent distinct et entre deux fonctions de disposition, on trouvera 
systematiquement une fonction de conservation. 

Les relations a I'interieur du circuit des marchandises peuvent etre exprimees par la formule 
suivante: 

Stock initial + achats - stock final = consommation. 

L'application de cette formule, tant en termes de quantites qu'en termes monetaires, est 
I'un des piliers du systeme de contrale interne dans de nombreuses entreprises. 

1.7. LE BUDGET 

Du point de vue du contrale, le budget constitue I'un des elements du contrale interne 
parce qu'iI definit en meme temps les missions. 

Le budget ne se contente pas d'indiquer les objectifs a atteindre, il contient egalement les 
autorisations necessaires pour les depenses qu'il prevoit et qui sont necessaires a la 
realisation de ses objectifs. 

L'elaboration et I'approbation du budget rei event donc d'un acte de disposition reserve a la 
haute direction. 

Du point de vue de I'information, le budget est un instrument de transmission des 
instructions au sein de I'entreprise. Du point de vue du contrale, les budgets approuves 
seront utilises pour leur confrontation a la realite. 

Pour que le budget puisse remplir dament cette fonction, il faut qu'un certain nombre de 
conditions soient respectees, notamment: 
-I'approbation du budget au niveau de la haute direction; 
-I'adaptation du systeme budgetaire a I'organisation fonctionnelle et operationnelle; 
- la repartition entre frais fixes et variables ainsi que la constatation des effect ifs normaux; 
- les normes retenues pour les calculs prealables et les calculs des coats; 
- la relation entre le budget des charges et les aut res budgets; 
- la relation avec les budgets anterieurs; 
-la relation avec le financement et avec le budget des liquidites. 

Du point de vue interne, il faudra eviter de tomber dans I'ecueil de la comptabilite 
budgetaire ou, qu'en lieu et place des charges reel/es (ou des produits reels), on se 
contente d'enregistrer les montants budgetaires, ce qui donnerait une comptabilite 
«deconnectee» de la realite et aurait pour effet qu' aucune decision ne pourrait valablement 
s'appuyer sur de tel/es bases. 15 
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1.8. LES TABLEAUX DE BORD 

Par tableau de bord, on entend la communication periodique et structuree des resultats de 
la politique mise en CBuvre. 

Les tableaux de bard constitueront donc a la fois, comme no us I'avons deja indique, un 
moyen de controle interne et un objectif du systeme de controle interne. 

Soulignons I'importance des exigences d'exactitude, d'exhaustivite et de ponctualite des 
rap ports internes. 11 faut que les tableaux de bord soient fiables.et des lors qu'une serie de 
mesures de controle interne, garantisse cette fiabilite. 

Par ailleurs, des tableaux de bord fiables constituent aussi un instrument important du 
controle interne. Afin de remplir cette fonction de maniere ideale, le contenu des tableaux 
de bord devra etre adapte aux besoins d'information de leurs utilisateurs. 

Une attention suffisante doit etre consacree a la lisibilite des tableaux de bord periodiques. 
lis doivent fournir une synthese pertinente des resultats d'exploitation et de la situation 
financiere. En pratique, on preferera des syntheses presentees sur une seule page, 
completees, bien entendu par plusieurs tableaux en annexe. 

En ce qui concerne le contenu de ces tableaux de bard, les elements suivants devront etre 
pris en consideration: 
- chiffre d'affaires et marge beneficiaire brute par groupe d'articles / activites partielles / 

point de vente; 
- synthese des coats de structure; 
- resultats intermediaires; 
- etat des stocks et des commandes en cours d'execution; 
- etat et historique des clients et des fournisseurs; 
- etat des comptes financiers; 
- fichier du personnel; 
- analyse des ecarts dans les entreprises de production. 

De preference, on ajoutera un certain nombre d'elements orientes vers le futur, tels que: 
- les commandes en portefeuille; 
-Ies stocks economiques; 
-Ies previsions de marge brute d'autofinancement. 

Les tableaux de bord attireront egalement I'attention sur les comparaisons entre les 
resultats effectivement enregistres et les budgets. 

Generalement, de telles comparaisons s' etablissent pour les chiffres mensuels et de fagon 
cumulative pour I'exercice en cours et dans la mesure du possible elles seront illustrees au 
moyen de graphiques. Les ecarts importants entre les budgets et la realite seront analyses 
et commentes. 

Une forme particuliere de tableau de bord trouve son origine dans le «management by 
exception». Ceci revient a dire qu'outre un apergu systematique des resultats, on 
rapportera El la direction to us les resultats ou operations qui s'ecartent de maniere 
significative de la situation normale. 

On pense, par exemple, El toutes les operations de vente realisees avec une marge brute 
inferieure a x %, ou a toutes les creances sur clients echues depuis plus de x jours. 



Inutile d'expliquer longuement pourquoi des tableaux de bord bien organises, completes 
eventueliement par un systeme de rapports «sur les situations inhabituelies», representent 
non seulement un instrument de gestion indispensable pour la direction, mais sont aussi 
I'un des piliers du contr61e interne. 

1.9. CONCEPTION DE L'ORGANISATION ADMINISTRATIVE ET DU 
CONTROLE INTERNE 

Le professeur Starreveld resume le probleme de I'organisation administrative en neuf 
questions groupees par trois selon les themes suivants: 

- QUOI? «Quelles informations» 

1. Quelies sont les informations dont les divers agents ont besoin pour la prise de decision, 
la preparation de I'execution ainsi que le contr61e ? 

2. Quelies sont les informations qu'i1s doivent eventueliement etre cap abies de fournir a leur 
decharge? 

3. Quelles sont les informations a enregistrer pour les besoins de la communication interne 
et du contact avec les tiers ? 

- QUI? «QueUe repartition des taches» 

4. Ou et par qui le premier enregistrement de I'information de base doit-il etre fait? 

5. Qui est le mieux place pour poursuivre le traitement des informations? 

6. Comment organiser la repartition des taches de maniere a ce que I'administration puisse 
remplir sa mission dans des conditions ideales. 

- COMMENT? «Selon queUe methode» 

7. Quelle est la methode la plus appropriee pour assurer le traitement correct de 
I'information? 

8. Comment les informations issues de I'administration peuvent-elles etre le mieux mises a 
la disposition de ceux qui en ont besoin ? (notamment, a quel moment? quand ? avec 
quelle rapidite ? sous quelle forme ?). 

g. Comment assurer une fiabilite optimale du systeme administratif? 

Par ailleurs, on s'attardera aussi au POURQUOI de chacune de ces questions ou, en 
d'autres termes, a la ponderation des couts et de I'utilite dans la conception d'une 
organisation interne adaptee aux problemes a resoudre. 

La conception d'une organisation administrative et d'un systeme de contr61e interne doit 
etre precedee d'une analyse du fonctionnement de I'entreprise. 

Cette analyse peut etre faite sous la forme d'un schema d'activites reparties en sections. 

Ensuite, il faut proceder a I'inventaire des bes?ins d'informations. Qui a besoin de quelles 
informations, pour quelles activites et comment ces informations sont-elles rassemblees ? 
Les activites peuvent etre aussi bien des activites de direction que d'execution ou de 
contr6le. 17 
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Les procedures de controle interne doivent etre elaborees au depart de I'analyse des 
structures de I'entreprise d'une part, et des besoins d'informations d'autre part. 

Des I'instant ou I'organisation administrative et le controle interne sont en place, il est 
evident qu'il faut surveiller constamment le respect des procedures, les evaluer et les 
corriger, et cela d'autant plus que la direction sera confrontee a un environnement 
changeant. 

1.10. TYPOLOGIE DES ORGANISATIONS 

Les organisations peuvent etre classees selon leurs caracteristiques, ce qui donnera un 
cadre de reference pour I'organisation administrative Et concevoir. Une repartition classique 
est proposee par Starreveld, qui classe les organisations selon les trois criteres suivants: 
- la production destinee ou non au marcM; 
- la presence ou non d'un mouvement propre de marchandises; 
- la caracteristique du mode d'exploitation primaire. 

Dans cette repartition, le circuit des valeurs occupera la place centrale du point de vue du 
controle. Nous nous referons ace sujet Et I'ouvrage precite de Starreveld. 

1.11. APPLICATION 

La mise en ceuvre de cette approche du controle interne s'effectuera par I'application dans 
les divers cycles qui se retrouvent traditionneliement dans I'activite d'une entreprise, a 
savoir: 
- le cycle des achats; 
- le cycle des ventes; 
- le cycle financier; 
- le cycle du personnel; 
- les biens d'investissement. 

Une attention particuliere sera consacree: 
- au traitement informatique des donnees; 
- au departement d'audit interne. 

D'autre part, Et cote de cette approche par cycle, on peut rencontrer une classification par 
type d'entreprise. Nous nous attarderons aux: 
- entreprises industrielies; 
- entreprises de services; 
- hopitaux; 
- etablissements financiers; 
- compagnies d'assurances. 

11 va sans dire que les caracteristiques des differents types d' entreprises influencent 
I'organisation administrative et le controle interne. 



11. LE CONTROLE INTERNE DES CYCLES 

11.1. Le cycle des achats 

11.1.1. GENERALlTES 

Les activites d'achat d'une entreprise se fondent sur un mecanisme d'echange, cl savoir 
que des valeurs (moyens financiers) de I'entreprise sont donnes en echange de biens ou de 
services. 

L' equivalence entre les valeurs cedees et les valeurs acquises caracterise ce systeme de 
troc. 

L' objectif le plus important du controle interne concernant le cycle des achats porte sur la 
surveillance de cette equivalence. 

En fonction de la nature de I'activite de I'entreprise, le cycle des achats et le cycle des 
paiements qui en resulte seront d'une importance plus ou moins grande. 

Dans une banque ou dans une compagnie d'assurance, par exemple, le cycle des achats 
se limitera aux biens et aux services de consommation (hors investissements et frais de 
personnel), cl savoir des quantites relativement limitees par rapport cl I'ensemble des frais 
d' exploitation. 

Dans une entreprise commerciale, par c~ntre, le volume des achats sera plus important et 
portera essentiellement sur des marchandises. II resulte de la nature meme de I'activite 
d'une entreprise commerciale que la majeure partie des charges necessaires a la realisation 
de son activite commerciale, sera representee par des achats de marchandises. 

Dans une entre prise de production, il s'agira principalement d'achats de matieres 
premieres et de fournitures necessaires a la fabrication des produits finis et d'achats de 
biens de consommation, comme les emballages, par exemple, qui interviennent dans la 
commercialisation de ces produits finis. 

En fonction du type de produits et de services, on peut distinguer les achats suivants: 
- achats de matieres premieres; 
- achats de fournitures; 
- achats de marchandises; 
- achats de matieres consommables; 
- achats de biens et services divers. 

Le cycle des achats portant sur I'acquisition de personnel et de biens d'investissement 
seront abordes dans des paragraphes distincts. 

Les operations d'achats donneront inevitablement lieu a une dette commerciale qui sera 
suivie d'un transfert financier. 19 
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11.1.2. APERCU DU CYCLE DES ACHATS 

A I'interieur du cycle des achats, on peut distinguer les operations successives suivantes: 
- identification du besoin d'achat; 
- evaluation des fournisseurs potentiels; 
- choix du fournisseur; 
- commande; 
- reception des marchandises; 
- contr61e de qualite; 
- enregistrement et contr61e de la facture; 
- paiement. 

L'acheminement au travers du cycle des achats don ne lieu a I'etablissement d'un certain 
nombre de documents. Nous citerons parmi les plus importants: 

- I'ordre d'achat: il s'agit de la demande a transmettre par les divers departements au 
service des achats afin de faire proceder aux acquisitions; 

- le bon de commande: le service des achats y mentionnera la description, la quantite, le 
prix, le conditionnement, I'adresse de livraison et les recommandations ou les modalites 
conventionnelles particulieres concernant I'achat. Ce document servira, d'une part, 
comme justificatif interne pour I'achat et sera, d'autre part, envoye au fournisseur pour 
confirmer I'achat; 

- le bon de reception: ce document enregistre la reception des marchandises. On y 
portera egalement toutes les remarques possibles resultant des contr61es de quantite et 
de qualite; 

- les documents de paiement: il s'agit des justificatifs des cheques ou des virements em is 
pour payer les fournisseurs. 

En fonction de I'importance de la fonction d'achat au sein de I'entreprise, on creera 
eventuellement un organe distinct, centralise et specialise appele le «departement des 
achats». 

Ce departement n'a pas de responsabilite specifique en matiere d'autorisation, de 
conservation ou de contr61e, mais il est au service des aut res departements de I'entreprise 
pour proceder effectivement aux achats. 

En resume, on pourrait retracer le cycle des achats comme suit: 

- les divers departements de I'entreprise prennent I'initiative d'emettre, dans le cadre des 
pouvoirs dont ils disposent et au moyen d'une demande d'achat, un ordre d'achat, qui 
sera transmis au departement des achats; 

- le service de reception des marchandises receptionne les marchandises fournies en 
remettant une quittance aux transporteurs. C' est ce service qui verifiera si les quantites 
et la qualite des marchandises livrees correspondent a la commande qui a ete passee; 

- le magasin doit veiller a ce que les marchandises commandees et receptionnees par 
I'entreprise soient conservees dans de bonnes conditions et avec une securite suffisante; 

- la tresorerie doit veiller a ce que les factures d'achat approuvees soient payees aux 
fournisseurs dans les delais prevus; 



- la comptabilite doit assurer le contr61e de la facture du fournisseur, en la confrontant au 
bon de commande et au bon de reception, ainsi que I'enregistrement correct des 
transactions. 

11.1.3. EXAMEN DES CONTROLES INTERNES A L'INTERIEUR DU 
CYCLE DES ACHATS 

Pour chacune des etapes que nous venons de parcourir, on peut distinguer un ou plusieurs 
objectifs de contr61e interne. L' organisation administrative devra donc prevoir les mesures 
de contr61e necessaires pour la realisation de ces objectifs. 

11.1.3.1. EMISSION DES COMMANDES 

L'emission definitive d'une commande est le resultat d'une serie d'actions: 
- identification d'un besoin d'achat par les services operationnels; 
- communication de ce besoin au moyen d'un ordre d'achat transmis au service des 

achats; 
- negociations entre les fournisseurs et le service des achats; 
- autorisation de la commande par I'organe competent. 

Du point de vue du contr61e interne, ces actions devront suivre un cheminement organise 
selon certains principes: 

- en ce qui concerne I'identification du besoin d'achat: 
• identification en temps opportun du besoin afin d'avoir un processus d'achat normal 

(sans procedure d'urgence) et un niveau suffisant de stocks, de maniere a garantir la 
continuite des activites operationnelles; 

• identification precise, afin 
- d'eviter la constitution de stocks inutilises; 
- de reduire au minimum les frais de commande; 
- de reduire au minimum les frais de stockage. 

- en ce qui concerne I'etablissement de I'ordre d'achat: 
• I'organigramme de I'entreprise devra indiquer clairement qui a la competence pour 

transmettre les ordres d'achat au service des achats; 
• il faut s'assurer que chaque ordre d'achat est etabli dans les delais et selon 

I'acheminement prevu pour I'introduction d'une commande aupres du fournisseur 
(formulaires pre-imprimes,' eventuellement pre-nunmerotes); 

• il va sans dire que I'ordre d'achat devra etre etabli de maniere a ce que le departement 
des achats dispose de tous les elements necessaires pour passer correctement la 
commande. 

- en ce qui concerne les negociations entre le service des achats et le fournisseur: 
• le respect des instructions relatives aux appels d' offres et des eventuelles procedures 

d'adjudication; 
• les commandes ne sont passees qu'aupres de fournisseurs «evalues et approuves»; 
• les commandes sont passees aupres du fournisseur presentant le meilleur rapport 

qualite/prix et pourront garantir en meme temps des delais de livraison acceptables; 21 
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- en qui concerne I'introduction des commandes: 
, la commande est autorisee (controle budgetaire) par le niveau de competence prevu 

dans I'organigramme; 
, aucune commande n'est passee si elle n'est pas fondee sur un ordre d'achat dument 

approuve; 
, pour chaque commande, le service des achats (et lui seul) etablira un bon de 

commande; 
, le bon de commande comptera au moins les donnees suivantes: 

- numero sequentiel; 
- date de la commande; 
- identification du fournisseur; 
- description de I'article (numero); 
- quantite commandee; 
- prix unitaire convenu; 
- ristournes conventionnelles; 
- prix total de la commande; 
- delais de livraison; 
- adresse de la livraison; 
- modalites d'expedition. 

11.1.3.2. RECEPTION DES BIENS ET SERVICES 

T ous les biens delivres et commandes devront etre controles en ce qui concerne la qualite 
et la quantite. 

On se conformera en la matiere aux principes suivants: 
, pour chaque livraison, il sera aussitot etabli un bon de reception em is par le departement 

de reception (en pratique, le bon de livraison accompagnant les marchandises fera 
souvent office de bon de reception); 

'Ies marchandises ne seront acceptees que si elles sont accompagnees d'un bon de 
commande dument autorise; 

, le bon de reception sera suffisamment detaille pour permettre la comparaison avec le bon 
de commande (on peut a cet effet se servir du double du formulaire de commande); 

, les livraisons non conformes du pOint de vue de la quantite ou de la qualite aux exigences 
libellees dans la commande seront formellement refusees (avis au fournisseur et suivi); 

'Ies marchandises acceptees seront mises a la disposition du demandeur/consommateur 
dans les meilleurs delais. 

11.1.3.3. CONTROLE ET ENREGISTREMENT 

Le flux de documents decrit ci-dessus donnera lieu a des enregistrements de maniere a ce 
que toute dette (potentielle) soit dument enregistree dans la comptabilite. L' enregistrement 
en comptabilite se fondera sur des documents fonctionnellement distincts: 



Document 

Facture 

Bon de reception 

Bon de commande 

Source 

Fournisseur 

Service de reception des marchandises 

Service des achats 

L' exactitude de la facturation se verifiera au moyen de la confrontation entre ces trois 
documents. Les resultats de ces controles seront portes sur les factures concernees. 

Pour I'enregistrement et le controle vises ci-dessus, iI faut veiller a ce que: 
- toutes les factures arrivent directement a la comptabilite fournisseurs; 
- toutes les factures soient soumises a un controle, ce qui implique notamment que la 

comptabilite fournisseurs confronte les factures regues, le bon de commande et le bon 
de reception et que I' exactitude arithmetique des factures soit verifiee; 

- toutes les factures soient numerotees pour etre ensuite traitees en comptabilite Oll elles 
seront imputees dans les comptes apprapries du plan comptable et, le cas echeant, 
enregistrees dans les stocks aux prix exacts. 

11.1.3.4. PAIEMENT 

Le stade final du cycle des achats est I'execution du paiement et son enregistrement. 

11 faut s'assurer que toutes les factures controlees et jugees conformes soient payees aux 
fournisseurs dans les delais prevus. A cet egard, il est important que: 
-Ies paiements se fassent au moment voulu (ni trop tot, ni trap tard); 
- les conditions de paiement soient utilisees au maximum; 
- seules les factures controlees et jugees conformes donnent lieu a un paiement; 
-Ies doubles paiements soient evites; 
-le paiement so it correctement enregistre dans les comptes fournisseurs. 

11.1.3.5. FONCTION MAGASIN 

Dans le cadre du cycle des achats, on ne saurait ignorer la fonction magasin qui revet une 
importance particuliere. 

11 s'agit ici d'une fonction de conservation dans le vrai sens du terme, laquelle sera dans 
toute la mesure du possible independante du departement de reception des marchandises 
et du departement des expeditions. En tout etat de cause, iI faudra que la fonction soit 
independante de toute fonction de disposition ou d'enregistrement. 

Les transferts entre le magasin et les departements ci-dessus ne s'effectuent jamais sans 
quittance pour reception. 

Le stock administratif sera tenu a jour par un service independant de la fonction magasin. 
Cette fonction d' enregistrement sera exercee sur la base des documents mentionnes ci
dessus relatifs aux mouvements d'entree et de sortie. 

Dans un environnement informatique, le terminal d' ordinateur present dans le magasin ne 
pourra et re utilise que pour la consultation du stock administratif. Le magasinier aura 23 
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cependant la possibilite d'introduire dans le fichier informatique des localisations pour les 
articles. 

La fonction de controle verifiera de maniere permanente la conformite entre: 
- les factures d'achatlreceptions de marchandises et leur enregistrement dans le stock; 
- les factures des ventes/livraisons de marchandises et leur sortie du stock. 

Si la gestion est informatisee, ces controles seront souvent prevus par le logiciel. Dans ce 
cas, iI est recommande de visualiser les controles dans les outputs. 

Pour que le magasinier puisse remplir sa fonction de conservation, il y a lieu de prevoir une 
serie de controle et notamment: 
- la cl6ture des zones de magasin par rapport aux autres departements operationnels; 
- I'interdiction d'acces au magasin par toute personne non autorisee; 
- I'ordre et la proprete dans les magasins; 
- aucun mouvement d'entree ou de sortie ne sera auto rise sans un document em an ant 

des services competents, a enregistrer par le service administratif. 

Du point de vue du controle, il importe en outre: 

- d' organiser regulierement (par sondage ou par roulement partiel) des controles 
d'inventaire, a effectuer par un agent independant des fonctions de conservation et 
d'enregistrement. Pour pouvoir analyser et verifier d'eventuels ecarts dans les stocks, iI 
est important de disposer d'un historique detaille de tous les mouvements de stock. 
Dans cet historique, iI sera fait reference, pour chaque mouvement de stock, au 
document s'y rapportant; 

- de consacrer une attention particuliere aux procedures (autorisations) relatives aux 
rectifications des stocks, mises El la casse, fournitures gratuites, stocks en depot, etc ... 

11.1.3.6. SEPARATIONS DE FONCTIONS 

On maintiendra une separation entre: 

- les fonctions de disposition relatives El: 
• I'approbation des ordres d'achat; 
• la signature des bons de commande; 
• I'approbation des factures d'achat; 
• I'autorisation d'acceder a des fichiers de donnees relatifs aux achats. 

- les fonctions de conservation: 
• emission et signature des bons de reception; 
• fonction magasin; 
• suivi des demandes de notes de credit adressees aux fournisseurs. 

- les fonctions d' enregistrement concernant notamment: 
·I'emission d'ordres d'achat et de bons de commande; 
• I'emission de bons de reception; 
• la tenue El jour de la comptabilite (achats/fournisseurs); 
• la tenue de la gestion des stocks; 
• I'etablisser(lent des ordres de paiement, les fonctions de controle; 
• confrontation entre bon de commande, bon de reception et facture; 



• controle des enregistrements comptables, comportant notamment la confrontation 
entre les comptes individuels et le grand-livre; 

• controles d'inventaire sur les stocks; 
• analyse des ecarts de prix, resultats sur achats, resultats partiels; 
• protection de I'acces aux divers enregistrements/fichiers. 

I1 va sans dire que des descriptions de taches appropriees, avec les autorisations y 
afferentes, doivent etre etablies pour tous les agents intervenant dans ce cycle. 

En ce qui concerne les taches d'execution, des instructions de travail detaillees peuvent 
s'averer tres utiles pour les fonctions figurant dans le cycle pour lesquelles se pose le 
probleme d'une pluralite de situations possibles, supposant chaque fois une action 
distincte. 

11 suffit de se rappeler, par exemple, le role du service de reception des marchandises. 

25 
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11.2. Le cycle des ventes 

11.2.1. GENERALlTES 

Tout comme les activites d'achat, les activites de vente d'une entreprise peuvent etre 
assimilees a un processus d'echange. II s'agira dans ce cas d'echanger des valeurs de 
I'entreprise (des biens, des services, ... ) contre des moyens monetaires. Un tel troc 
implique une equivalence qu'il faudra garantir par un certain nombre de mesures de 
controle interne. 

Les objectifs du controle interne concernant le cycle des ventes portent sur I'organisation 
d'un ensemble de procedures administratives susceptibles d'assurer El I'entreprise que 
tous les biens etlou services sont fournis ou effectues dans les delais, factures El des prix 
convenus et autorises, et que les creances resultant de ces transactions sont 
completement honorees dans les delais prevus. 

Le controle interne devra donc repondre a trois criteres fondamentaux: 
- I'execution correcte de I'operation; 
- le caractere complet de la facturation et du recouvrement; 
- I'enregistrement en bonne et due forme de I'operation. 

11.2.2. APERCU DU CYCLE DES VENTES 

A I'interieur du cycle des ventes, on peut distinguer les operations successives suivantes: 
- Reception d'un bon de commande (portant les specifications de I'article, la quantite, le 

prix, les delais de livraison, les conditions de paiement,,,.); 
- Autorisation de la commande; 
- Preparation interne de la commande; 
- Expedition et reception par le client; 
- Facturation; 
- Suivi de la creance et recouvrement; 
- Enregistrements comptables. 

Au cours de ce cycle, un certain nombre de documents seront produits parmi lesquels 
nous retiendrons: 
- le bon de commande, comprenant toutes les precisions voulues et signe par le client; 
- le bon de livraison, comprenant toutes les informations utiles, necessaire a la preparation 

interne de la livraison et au transport. Celui-ci devra etre signe par le client a la reception; 
- la facture etablissant la creance et envoyee de preference separement au client. 

En resume, on pourrait representer le deroulement du cycle de vente comme suit: 
- Le departement des ventes reyoit les commandes provenant du service commercial, ou 

directement du client et devra veiller El ce que celles-ci soient honorees dans les delais 
prevus. 

- Avant de donner concretement suite El une commande, iI importe que celle-ci soit 
approuvee, en ce qui concerne les aspects commerciaux par la direction des ventes, et 
en ce qui concerne la solvabilite du client, par le departement de controle du credit. 



- Ensuite, la commande est transmise pour execution aux departements operationnels. 
Les marchandises sont prelevees dans les stocks et preparees pour I'expedition au 
client. II importe a cet egard que les divers transferts des marchandises (bons de 

livraison) soient enregistres et maTtrises. Le departement facturation assure la facturation 
complete et correcte de toutes les livraisons, dans les delais prevus. 

- Enfin, la comptabilite assure I'enregistrement des ventes et des creances qui en resultent 
dans la comptabilite generale et surveillera le recouvrement en temps voulu des creances. 

11.2.3. EXAMEN DU CONTROLE INTERNE DU CYCLE DES VENTES 

On peut distinguer plusieurs objectifs du contr61e interne pour chacune des etapes du 
cycle des ventes tel que resume ci-dessus. L'organisation administrative sera congue de 
maniere El atteindre ces objectifs. 

11.2.3.1. TRAITEMENT DES COMMANDES 

Le departement des ventes veille a ce que toutes les commandes entrees soient 
enregistrees systematiquement par ordre chronologique (necessite d'une numerotation 
continue des bons de commande), ann de pouvoir suivre leur execution ulterieure. 

La direction commerciale accorde son autorisation a la commande pour ce qui concerne le 
prix de vente, les ristournes, ainsi que les conditions de livraison et de paiement. 

La direction financiere contr61e la solvabilite du client en consultant les limites internes de 
credit accordees et les conditions de paiement. 

Des I'instant ou la commande est formellement acceptee, le client en regoit confirmation et 
les mesures necessaires sont prises pour assurer la livraison dans les delais prevus. 

Des complications pourront se produire en cas de livraisons etalees ou en cas 
d'insuffisance des stocks (a reprendre dans les fichiers de confirmation des commandes). 

11.2.3.2. LlVRAISON DE LA COMMANDE 

Au moyen d'un bon de commande etabli par lui, le departement des ventes donne I'ordre 
au magasin de prelever les marchandises dans le stock et de les transferer au departement 
expedition. 

Le meme document informe egalement le departement expedition qu'il doit preparer les 
marchandises pour I'expedition et les transferer au transporteur. Ce dernier transporte les 
marchandises chez le client. Un contr61e interne valable suppose que chaque transfert 
successif s' effectue c~ntre quittance, la contrepartie assumant la responsabilite du contr61e 
des marchandises transferees par rapport aux precisions portees sur le bon de 
commande. 

Des procedures internes stipuleront qu' aucun transfert ne pourra etre effectue par le 
magasinier sans bon de commande etabli par le departement des ventes. Apres la 27 



livraison chez le client, un exemplaire du bon de livraison signe par lui est renvoye au 
departement des ventes. 

11.2.3.3. LA FACTURATION 

Le bon de livraison signe pour reception par le client constituera, avec le bon de 
commande, la base pour I'etablissement de la facture de vente. Le contr61e interne devra 
assurer El. ce stade que toutes les livraisons sont entierement facturees au prix correct et 
dans les delais prevus. Une methode souvent utilisee pour atteindre cet objectif consiste en 
un systeme de prefacturation. 

Ce systeme implique qu'une copie (un double) de la facture de vente serve de bon de 
livraison. 

Par ailleurs, la plupart des systemes informatises comportent pour le cycle de vente une 
liaison automatique entre I'etablissement du bon de commande, du bon de livraison et la 
facturation. Les logiciels de ce type permettent par exemple tres simplement de verifier 
quels sont les bons de livraison qui n'ont pas encore ete honores ou quelles livraisons n'ont 
pas encore ete facturees. Un systeme informatique valable renforce considerablement le 
contr61e interne. 

Parmi les points particuliers a contr61er dans le processus de facturation, soulignons les 
prix de vente a appliquer et les ristournes. A cet egard, il faut suivre une procedure stricte 
d'autorisation et assurer la surveillance (protection) de I'application continue et correcte des 
tarifs approuves. 

11.2.3.4. CONTROLE ET ENREGISTREMENT 

La facturation telle que decrite ci-dessus devra etre e~registree sans retard et de maniere 
systematique dans la comptabilite. 

L' enregistrement rei eve de la responsabilite de la comptabilite et s' effectue sur la base des 
factures de vente. La plupart des logiciels de comptabilite actuellement disponibles sont 
munis d'une integration automatique dans la comptabilite de toutes les factures et notes de 
credit etablies au moyen du systeme. 

II subsiste cependant un certain nombre de points de contr61e interne: 
- confrontation entre bon de commande, bon de livraison et facture; 
- contr61e de la sequence numerique des factures dans le journal des ventes; 
- confrontation entre les comptes des ventes et les contre-passations sur les comptes 

clients; 
- contr61e des prix appliques sur la facture, des ristournes; 
- verification arithmetique des factures; 
- contr61e des bonnes imputations comptables; 
- contr61e de I'enregistrement dans la periode adequate (delimitation livraison - facturation); 
- procedure de suivi des creances; 
- contr61e des autorisations et des reductions de valeur sur les creances; 

28 -contr61e sur les marges brutes par groupe d'articles, par client, etc. 



11.2.3.5. RECEPTION DES PAIEMENTS 

Le cycle des ventes se termine au moment du paiement par le client de la facture et de 
I'enregistrement de cette operation. 

11 faut s'assurer un suivi efficace pour toutes les creances pendantes et que les paiements 
regus sont correctement enregistres. 

Cela suppose une separation des fonctions entre les departements commerciaux, le 
service des ventes et la comptabilite, qui est chargee en la matiere d'une fonction de 
conservation et d'enregistrement. L'aspect conservation porte sur les creances non 
honorees; la personne qui en a la charge ne peut avoir acces, ni a la gestion des moyens 
financiers, ni a I'etablissement de factures et de notes de credit. 

Le suivi du recouvrement en temps voulu (feed-back) est lie au contr61e du credit accorde 
aux clients, comme no us I'avons expose ci-dessus. Une procedure tres stricte en matiere 
d'avertissements, de recouvrement et eventuellement d'enregistrement de reductions de 
valeur devra etre mise en place. 

Un autre aspect important reside dans la communication reguliere a la direction d'un etat 
des creances en retard de paiement. 

11.2.3.6. ASPECTS PARTICULlERS 

- L'octroi et le calcul de ristournes particulieres ou de bonus feront systematiquement 
I'objet d'une approbation particuliere. L'etablissement de notes de credit requiert 
egalement une procedure d'approbation particuliere sur la base d'un dossier complet 
(approbation des retours, plaintes, concessions commerciales,,,.). 

- L'attribution et le calcul de commissions aux vendeurs, representants, agents, etc. 
devront etre surveilles et contr61es (par une personne fonctionnellement distincte des 
services de vente et de la comptabilite clients), sur la base de conditions et de tarifs 
conventionnellement arretes. 

- Une attention particuliere sera consacree au suivi permanent des fichiers dits «d'attente», 
comme les commandes encore a fournir (livraisons partielles, les confirmations de 
commande, les livraisons encore a facturer, les retours a porter en credit, etc) 

11.2.3.7. ANALYSE DES CHIFFRES 

Un moyen important du contr61e repressif au niveau du cycle des ventes consiste en une 
analyse systematique du chiffre d'affaires realise et des resultats bruts. 

Les possibilites de contr61e sont multiples et d'autant plus nombreuses que I'entreprise 
disposera d'une comptabilite analytique, reliee a un systeme de statistiques de ventes. II 
suffit de penser a I'analyse des benefices bruts par systeme, par produit (ou groupe de 
produits), par client, par facture (Iigne), etc. 

11 importera en fait de selectionner dans la masse des operations. celles qui requierent une 
attention particuliere, comme par exemple les marges beneficiaires inferieures a un 
pourcentage prealablement fixe. Les procedures de contr61e interne seront con9ues de 29 
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maniere telle que ces «ventes particulieres» soient selectionnees et transmises pour 
controle a I'agent competent. 

11.2.3.8. MOUVEMENTS DES MARCHANDISES 

Comme nous I'avons deja rappele dans I'introduction, les mouvements de marchandises 
en quantites constituent un controle integre tant pour le cycle des achats que pour celui 
des ventes (comprenant aussi le processus de fabrication). Un mouvement des 
marchandises parfaitement solde est la clef de voute du controle interne sur le cycle des 
ventes. 

La formule simple: 

Stock initial + achats - stock final = ventes 

represente la relation entre deux flux et les stocks. Les stocks sont faciles a verifier au 
moyen d'un inventaire. Pour verifier ensuite le caractere complet des ventes, il suffit de 
verifier le caractere complet des achats, comme entree, dans la formule. Ce dernier 
controle s'effectue en etablissant la relation avec les ftux financiers qui sortent. 

Le systeme de I'inventaire permanent, lie aux mouvements sur les comptes achats et 
ventes dans la comptabilite, illustre le controle integre sur les mouvements de 
marchandises. 

11.2.3.9. SEPARATIONS DE FONCTIONS 

11 faut distinguer: 

• Les fonctions de disposition concernant: 
-la politique commerciale generale, en particulier I'approbation des prix et conditions de 

vente; 
-I'approbation du credit aux clients; 
-I' autorisation de livrer la marchandises; 
-I'acces aux fichiers de donnees concernant les ventes; 
-I'autorisation des notes de credit et de I'elimination des comptes, des creances 

irrecouvrables. 

• Les fonctions de conservation: 
-la fonction magasin; 
-la comptabilite clients. 

• Les fonctions d'enregistrement: 
-I'etablissement des bons de commande, des bons de livraison, des factures de vente, 

des notes de credit; . 
-la tenue a jour du journal des ventes. 

• Les fonctions de controle: 
-le controle des factures de vente et des notes de credit; 
-la concordance entre les journaux de vente et les comptes individuels clients avec les 

comptes du grand-livre; 



- le suivi historique des debiteurs; 
-Ies contr61es sur le bon fonctionnement et la protection des logiciels d'ordinateur 

portant sur le cycle des ventes. 

Les separations entre ces diverses fonctions ne sont pas toujours realisables dans la 
pratique. Toutefois, du point de vue du contr61e interne, une separation entre les fonctions 
de conservation, d'enregistrement et de disposition s'impose. 
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11.3. Le cycle financier 

11.3.1. GENERALlTES 

Les flux monetaires bouclent le circuit des valeurs. Les achats ont genere des dettes et les 
ventes des creances; les uns et les autres debouchent sur des flux financiers, 
respectivement les paiements et les encaissements. Les flux financiers etant etroitement 
lies aux cycles des achats et des ventes, les doubles emplois avec I'examen de ces cycles 
ne pourront pas toujours etre evites. 

Le traitement des flux monetaires presente les memes caracteristiques que le traitement du 
mouvement de marchandises: reception, conservation et emission. La perception et 
I'emission sont des fonctions de disposition. Le caissier n'exercera qu'une fonction de 
conservation. Pour les besoins d'un bon contr61e interne, la fonction caisse devra en toutes 
circonstances etre distincte des fonctions de disposition et d'enregistrement. 

La difference avec les marchandises reside dans le caractere facilement «transportable» de 
I'argent (ou des documents representatifs de valeur) tres souvent anonyme et utilisable par 
tout un chacun. Des mesures de contr61e interne particulieres sont necessaires pour eviter 
des paiements non autorises, le transfert tardif ou le detournement des montants regus. 

En raison des risques specifiques inh8rents aux manipulations d'argent liquide ou de 
documents representatifs de valeur, nous distinguerons par la suite les flux financiers en 
especes et les flux en virements. 

11.3.2. LES FLUX FINANCIERS EN ESPECES 

11.3.2.1. LA FONCTION DE CAISSIER 

La fonction de caissier implique la conservation de moyens financiers lies aux recettes et 
paiements en liquide. T ant pour I' encaissement que pour tout decaissement, le caissier 
aura besoin d'une instruction ecrite emanant d'un agent ayant une fonction de disposition. 

Afin de garantir la tenue soigneuse de la caisse, le caissier devra se conformer a des 
instructions strictes concernant I'organisation de sa fonction. Ces directives prevoiront 
notamment que le caissier: 
- ne pourra jamais recevoir de I'argent ni faire des paiements sans instruction ecrite d'un 

agent dOment habilite a cet effet; 
- ne pourra jamais donner personneliement quittance des montants qu'iI aura regus; 
- devra en recevant des cheques verifier la legitimite/le numero de la carte bancaire; 
- devra veilier a ce qu'en cas de depassement du solde maximum de I'encaisse, les 

montants excedentaires soient immediatement verses en compte; 
- enregistrera directement les justificatifs de caisse dans son journal de caisse auxiliaire et 

apposera sur les justificatifs la mention «paye» ainsi que la date du paiement; 
- procedera regulierement et personneliement au rei eve de sa caisse. 



11.3.2.2. LA CONSERVATION DE MOYENS FINANCIERS 

Les mesures de contr61e interne qu'iI y a lieu de prevoir en matiere de conservation des 
moyens financiers portent sur la conservation en lieu sur de I'argent et la communication 
d'instructions contraignantes au gardien (le caissier). 

Le caissier est responsable des moyens financiers qui lui ont ete confi8s; par principe, on 
ne lui pardonnera pas la moindre erreur. La conservation de I'argent se fera dans un coffret 
ou dans un coffre-fort. Quand I'encaisse constitue un montant important, on prevoira de 
preference un regime d'acces avec deux clefs distinctes, dont rune sera detenue par le 
caissier et I'autre par un membre de la d~ection. Les instructions de caisse portant sur le 
maximum du solde de caisse sont destinees a limiter les risques de perte, d'incendie ou de 
vol. Des que le plafond ainsi arrete est depasse, le caissier versera sans tarder les 
excedents a la banque. 

Certaines organisations peuvent avoir plus d'un caissier: par exemple, un ou plusieurs 
caissiers seraient charges de lafonction de reception (par exemple, dans des magasins), 
un autre caissier aurait la charge des paiements (par exemple, la tenue d'une «petite 
caisse» ).11 est important que le caissier regoive des instructions a propos des moyens 
financiers qui sont susceptibles de former son solde de caisse. En tout etat de cause, il faut 
eviter que des «bons a valoir» soient substitues aux moyens de caisse, car ceux-ci 
constituent de I'argent dormant; en d'autres termes, les moyens de caisse ne pourront 
jamais etre utilises a des fins personnelles, meme avec une justification a posteriori. 

11.3.2.3. LA DISPOSITION DE MOYENS DE CAISSE 

Comme nous I'avons rappele ci-dessus, le caissier ne pe ut percevoir ou payer de I'argent 
que sur la base d'ordres ecrits emanant de personnes autorisees. Cette remarque ne vaut 
pas seulement a I'egard des recettes provenant des ventes ou des paiements a des 
creanciers, elle s'applique egalement aux transactions internes, comme par exemple le 
paiement d'avances au personnel. Ces paiements ne peuvent en principe s'effectuer que 
sur la base d'une instruction ecrite du service du personnel. 

L'ordre ecrit de paiements sera le plus souvent la facture signee pour accord, mais on peut 
aussi avoir un ordre de paiement specifique. Ces documents devront et re paraphes au 
moment du paiement, afin d'eviter les doubles paiements. 

En ce qui concerne les recettes, I'accord ecrit pour la reception de sommes co'incidera le 
plus souvent dans la pratique avec la signature apposee sur la quittance. Pour renforcer le 
contr61e interne, il est toutefois recommande que la fonction de disposition (qui donne 
I'accord pour la reception et qui signe ensuite la reception pour quittance) et la fonction de 
caissier restent bien distinctes et que la procedure «accord/reception/quittance» se deroule 
en trois phases successives. 

Par exemple, si I'entreprise a realise des ventes au comptant, I'ordre de percevoir tel ou tel 
montant devrait emaner du service des ventes. Celui-ci mentionnera cette instruction sur 
une feuille «ventes de la journee au comptant», dont une copie sera transmise au service 
administratif. Ce dernier enregistrera sur cette base le solde de caisse. Le client se rendra 
avec son bon de reception chez le caissier et paiera le montant. Le caissier remettra au 
client un regu que celui-ci presentera a son tour au service de vente. Celui-ci signe alors la 33 
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quittance ou la facture pour acquit. Sur la base de ce document, le client pourra aller 
chercher les marchandises chez le magasinier. 

On remarquera que les effets (Iettres de change, cheques, cheques-repas, etc ... ) devront 
etre traites, du point de vue de la technique du contr61e interne, comme de I'argent en 
especes. Si de tels effets sont envoyes egalement par courrier, la person ne chargee 
d'ouvrir le courrier les enregistrera. 

11.3.2.4. LA JUSTIFICATION DE LA CAISSE 

En tant que conservateur du «stock» en argent, le caissier est tenu de rendre compte de 
ses actes. 11 doit veiller a ce que le solde presume present dans la caisse existe reellement 
et iI devra pouvoir verifier a tout instant I'historique du solde de caisse. A cet effet, iI tient un 
brouillon de caisse dans lequel il porte les mouvements dans I'ordre chronologique. Ce 
document n'a aucune valeur comptable car les mouvements de caisse sont enregistres par 
le service administratif sur la base des documents de paiement et d'encaissement qui lui 
sont transmis par la fonction de disposition. 11 servira seulement de reference pour la 
reconciliation entre le solde reellement present et le montant tel qu'enregistre dans le 
grand-livre. 

Le controle sur les sommes effectivement presentes s'effectue au moyen d'un rei eve de 
caisse effectue par une person ne n'intervenant pas dans la gestion de la caisse. Lors du 
rei eve de caisse, le caissier comptera I'argent present ainsi que les autres effets et etablira 
un releve. Ce dernier sera signe par la personne effectuant le contr61e et par le caissier. 
L' original sera utilise par le controleur (le releveur) pour la mise en concordance avec le 
grand-livre. Lorsqu'il y a plusieurs caisses, il faut en principe proceder a des releves 
simultanes pour eviter que des f~nds ne puissent etre transferes d'une caisse a I'autre 
entre les releves. 

11.3.2.5. LA CAISSE ENREGISTREUSE 

Dans bon nombre d'entreprises comme les commerces, les grandes surfaces, les 
mouvements faits en especes representent des montants importants. En outre, des 
separations de fonctions sont difficiles a mettre en place. Le caissier y est charge d'une 
fonction d'enregistrement, de conservation, voire de disposition (ventes). Dans ces cas, les 
caisses enregistreuses constituent un moyen pour renforcer le contr61e interne. 

La caisse enregistreuse enregistre sous les yeux du client (au moyen de la lucarne de 
contr6le) les montants dus. Ces montants sont enregistres sur une souche de caisse qui 
sera remise au client en guise de quittance. Les montants introduits sont egalement 
imprimes sur une souche de controle et enregistres dans une ou plusieurs calculatrices 
installees dans la caisse dans un endroit qui n'est accessible qu'au moyen d'une clef. A la 
cl6ture de sa caisse, le caissier procede au rei eve qu'il portera sur le formulaire de releve de 
caisse. Le releveur demande alors I'impression des totaux des calculatrices (vidant ainsi les 
memoires), ouvre la caisse enregistreuse et enleve la souche de contr6le. Les montants 
totaux des 'calculatrices doivent correspondre aux moyens de caisse communiques par le 
caissier. 



Toutefois, la validite de la caisse enregistreuse, du point de vue du contr61e interne, depend 
de I'attitude critique des clients. Cette fiabilite peut etre accrue en introduisant d'autres 
mesures, comme des «test-buyers». 

11.3.3. LA CIRCULATION DE LA MONNAIE SCRIPTURALE 

Le circulation de la monnaie scripturale se distingue de la circulation d'especes, d'une part 
parce qu'il n'y a pas de conservation physique, et, d'autre part, parce que les 
recettes/prelevements sont enregistres par la banque, independamment de I'entreprise. 
L' entreprise re90it regulierement des extraits de comptes. Pour chaque extrait, le service 
administratif verifie la continuite avec I'extrait precedent (numero et solde). " verifie 
egalement si le solde figurant sur I'extrait est en concordance avec le grand-livre. 

Le grand-livre est tenu El jour au moyen des extraits de comptes, alors que les comptes 
individuels clients et fournisseurs sont tenus El jour au moyen des annexes des extraits (avis 
de credit ou de debit detailies). La reconciliation reguliere des comptes individuels clients et 
fournisseurs et du solde figurant sur I'extrait bancaire avec le grand-livre doit garantir 
I'exactitude et le caractere complet des enregistrements. Dans le cas oll les comptes 
individuels constituent un seul systeme integre avec le grand-livre, les enregistrements sur 
des comptes anonymes (aut res que les comptes individuels clients ou fournisseurs) devront 
faire I'objet de contr61es suffisants. 

En ce qui concerne les paiements, nous signalons encore que les ordres de paiement ne 
peuvent etre signes que sur la base de la facture originale revetue de la mention du 
contr61e effectue par le service administratif (concordance avec le bon de commande et de 
reception). Apres signature de I'ordre de paiement, le fonde de pouvoir apposera sur la 
facture le cachet «paye» pour eviter les doubles paiements. Les paiements depassant un 
certain montant seront signes de preference par deux personnes. Une instruction ecrite 
designera les personnes qui ont pouvoir de disposer des soldes bancaires ainsi que les 
plafonds autorises. 

Enfin la reception, la conservation et I'emission d'ordres de paiement et de cheques en 
blanc devront egalement etre reglees. 

11.3.4. LES PAIEMENTS AUTOMATISES 

Les entreprises prevoient de plus en souvent les «paiements automatiques» de leurs 
achats. Par exemple, les factures introduites dans I'ordinateur sont comparees: 

- en ce qui concerne les quantites re9ues, avec le bon de commande et le bon de 
reception; 

-en ce qui concerne les prix, avec le bon de commande.Les factures d'achat 
correspondant avec le bon de commande ou au bon de reception sont automatiquement 
acceptees (approuvees par ordinateur) et enregistrees dans les comptes fournisseurs. 
Les factures d'achat presentant des ecarts par rapport El ces memes documents sont 
reprises dans une liste d' exceptions. 35 
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Ce processus de verification automatique de la conformite avec d'autres donnees 
enregistrees dans I' ordinateur est appele «rapprochement automatise». 

Pour les factures d'achat approuvees par le systeme, de meme que pour celles 
approuvees manuellement, reprises dans les comptes individuels «fournisseurs», le 
systeme produira des ordres de paiement a. I' echeance. Le plus souvent, ces ordres de 
paiement prennent la forme d'une disquette transmise a. la banque, voire d'une 
transmission par modem. Si une entreprise a recours a. ce type de support, il faudra 
respecter quelques procedures supplementaires du point de vue de la technique du 
contr61e interne. La protection du fichier-mere fournisseurs (contre, par exemple, la 
modification non autorisee des numeros de comptes bancaires) et du fichier des factures 
non honorees (par exemple, contre une modification non autorisee des donnees d'une 
facture) devra y etre assuree. 

Dans une entreprise bien organisee, on s'attend a. trouver les operations suivantes: 

- Le systeme produira d'abord une liste de propositions de paiement. La validite et 
I'admissibilite de cette liste sera verifiee par le responsable de la comptabilite 
fournisseurs. Les corrections eventuelies seront faites sur la proposition (par exemple, les 
factures dont le paiement doit etre retarde). Le responsable de la comptabilite 
«fournisseurs» procedera aussi a. quelques sondages pour verifier les numeros de 
comptes bancaires. 

- Ensuite, le systeme generera I'ordre de paiement sur le support choisi et imprimera en 
meme temps la liste detaillee du contenu de la bande, ainsi qu'un listing de contr61e avec 
des totaux de contr6le. 

- Les factures d'achat a. payer seront transmises, en meme temps que le support, la liste et 
le listing de contr6le, au fonde de pouvoir. Celui-ci contr61era les postes a. payer au 
moyen des factures d'achat. Les totaux de la liste sont mis en concordance avec la 
proposition initiale de paiement (en tenant compte des corrections eventuelies faites El. 

cette proposition) et avec le listing de contr6le. Cette derniere mise en concordance se 
fait aussi bien pour les totaux batch (les montants totaux El. payer) que pour les totaux 
hash (par exemple, le total des numeros de comptes bancaires des fournisseurs repris 
dans la liste). 

- Le fonde de pouvoir auto rise I'ordre de paiement et il envoie la bande et le listing de 
contr61e El. la banque. 

- La banque contr61e si les totaux batch et hash de la bande correspondent au listing de 
contr6le. 



11.4. Le cycle du personnel 

11.4.1. GENERALlTES 

Comme les immobilisations corporelles et les stocks, les ressources humaines constituent 
une valeur au sein de I'entreprise; iI importe donc d'en suivre l'affectation.L'organisation 
interne concernant le personnel et les frais de personnel portent notamment sur: 

-I'engagement et le licenciement de personnel (conformement aux budgets et a la 
planification); 

- la fixation des salaires fixes ou des salaires horaires; 
-la fixation des prestations ou des heures de travail fournies; 
-le calcul des frais de personnel et I'etablissement des decomptes pour I'O.N.S.S., le 

precompte mobilier et les traitements/salaires nets; 
-le paiement des frais de personnel; 
-/' enregistrement comptable des frais de personnel. 

Cette enumeration fait apparaitre surtout des fonctions de disposition et d'enregistrement. 
Toutefois, il ne faudrait pas negliger la fonction de controle. 

Le controle interne relatif au cycle du personnel se fondera dans une large mesure sur la 
creation de separations de fonctions. 

11.4.2. LES SEPARATIONS DE FONCTIONS 

Dans la pratique, la fonction de disposition sera assuree par la haute direction, ou encore 
par un service du personnel place sous I'autorite immediate de cette derniere. Par ailleurs, 
les cadres peuvent souvent et re impliques dans les procedures de recrutement et de 
selection des nouveaux membres du personnel, mais la decision finale (la decision de 
disposition) restera entre les mains de la haute direction. 

L'information de base, en matiere d'effectifs et de remunerations, est reprise dans les 
dossiers du personnel et sur des fiches ou dans une banque de donnees. 

La centralisation de cette information de base entre les mains d'un service du personnel est 
importante dans I'interet de I'uniformite. Elle cree par ailleurs la possibilite d'obtenir, aupres 
d'une seule source d'information, un apen;u de tous les contrats de travail en cours, ce qui 
facilite le controle. 

La fonction d'enregistrement concerne d'abord la determination systematique des heures 
de travail fournies, des salaires mensuels ou des salaires horaires de base ou de la 
transmission de ces informations au service charge des calculs des frais de personnel. 
L' organisation de la fonction d' enregistrement est determinee par la nature des activites du 
personnel et des besoins d'information qui existent en la matiere. 11 suffit de penser aux 
primes de productivite, aux travaux en regie, au travail sur place chez le client, etc. 

L'enregistrement des prestations du personnel ne peut etre dissocie d'un controle sur la 
presence du personnel. Les controles internes concernant la presence ou les prestations 
du personnel pourront et re fort differents en fonction des circonstances.Parmi les 37 



possibilites, signalons la surveillance visuelle par la direction, les appareils pointeurs, des 
contr61eurs specifiques, des rap ports de prestation signes pour accord par le client, etc. 

La fonction d'execution en matiere de calculs des frais de personnel est souvent conMe El 
un service externe (secretariat social). Les contr61es sur I'exactitude et le caractere complet 
des informations transmises El ce service ainsi que ceux sur la fiabilite du processus de 
traitement de ces informations sont indispensables. Si les calculs de salaires s'effectuent 
dans I'entreprise, iI y a lieu d'organiser une separation de fonctions entre le service 
concerne et les autres services qui interviennent dans le cycle du personnel. 

Enfin, la fonction de disposition concerne le paiement des salaires et autres coOts du 
personnel; elle devra etre remplie distinctement. 

Des descriptions de taches et de fonctions devront et re etablies pour chaque partie du 
cycle du personnel. 

11.4.3. LES CONTROLES ANALYTIQUES 

En cas de remuneration El la prestation, les contr61es analytiques devront etre organises en 
etablissant la relation avec le flux des biens et des services. 

Dans certaines entreprises de production ou de services, des contr61es globaux a posteriori 
sont possibles entre les heures payees et les heures prestees par periode figurant sur les 
ordres de marche. Ces contr61es periodiques seront effectues par un agent contr61eur qui 
sera egalement attentif aux risques de glissements entre periodes et entre ordre de 
marche. En cas de remuneration El I'heure, le contr61e de la presence sera le plus important 
(horloges pointeuses et surveillance). 

11.4.4. L' ANALYSE DES CHIFFRES 

Le suivi statistique des elements comme temps de courses-temps de travail, heures 
directes c~ntre heures indirectes, heures supplementaires, absenteisme, absences pour 
cause de maladie, etc., revetent egalement une importance du point de vue du contr61e 
interne. 

11.4.5. LES CONTROLES PARTICULlERS 

Les aspects particuliers du contr61e interne portent sur: 

- les contr61es sur les paiements ponctuels du precompte mobilier et des charges sociales; 
-Ies reconciliations entre la comptabilite et I' etat recapitulatif annuel des salaires, les 

declarations au precompte mobilier et El I'O.N.S.S.; 
-le caractere complet des assurances legales et complementaires; 

38 -Ies elements lies aux pensions. 



11.5. Les biens d'investissement 

11.5.1. GENERALlTES 

Les controles internes sur les biens d'investissement concernent les actifs immobilises, tant 
les immobilisations corporelles physiquement observables que les immobilisations 
incorporelies et financieres. 

Les immobilisations financieres sont caracterisees dans la plupart des entreprises par un 
faible taux de rotation. Des lors, la plupart de ces entreprises ne prevoient pas de controles 
internes specifiques. 

Les immobilisations corporelies se distinguent des actifs circulants dans la mesure Oll elles 
ne font pas partie du circuit de valeurs ou des mouvements de marchandises habituels; 
elles echappent donc pour certains aspects aux controles internes routiniers. 

Cependant, les mesures de controle interne necessaires devront etre organisees sur les 
actifs immobilises et notamment par I'organisation d'une separation des fonctions 
incompatibles. 

11.5.2. LES SEPARATIONS DE FONCTIONS 

11.5.2.1. LA FONCTION DE DISPOSITION 

Les decisions d'achat relatives aux actifs immobilises devront en principe etre prises par la 
haute direction. Les investissements courants de rem placement seront normalement 
prevus dans les budgets annuels, et en fonction de I'importance des investissements 
concernes, I'execution sera deleguee a des niveaux inferieurs de direction. 

Les investissements moins courants et notamment les investissements dans de nouvelies 
capacites de production ou I'acquisition de participations, rei event presque toujours de la 
competence exclusive de la haute direction. De telies decisions concernent generalement 
la structure financiere de I'entreprise et doivent donc s'inscrire dans le cadre d'objectifs a 
long terme. 

Les decisions en ces matieres seront de preference notees dans les proces-verbaux du 
conseil d'administration ou du co mite de direction. 

Du point de vue du controle interne, la realisation de la decision d'investissement devrait se 
derouler de preference selon la procedure de I'adjudication. 

En cas de delegation de I'execution, la direction veillera a ce que les procedures instaurees 
soient correctement appliquees. Par exemple, il faudra demander des offres a un nombre 
suffisant de fournisseurs potentiels et la selection devra se faire selon des criteres objectifs. 
Lorsque la haute direction se reserve la competence exclusive de I'execution de decisions 
d'investissement, celles-ci echapperont aux procedures de controle interne. D'ailleurs, 
dans le cas de la delegation, il n'est pas du tout exceptionnel que les directives du controle 
interne soient contournees par des decisions de la haute direction. 39 
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Une attention particuliere devra etre consacree aux procedures de declassement et de 
vente d'actifs immobilises. lci aussi, la fonction de disposition restera generalement entre 
les mains de la haute direction. En cas de delegation, il faut prevoir des mesures de 
controle interne concernant la fixation du prix de vente, les conditions de livraison et de 
paiement. 

11.5.2.2. LA FONCTION ENREGISTREMENT 

La fonction enregistrement des actifs immobilises va plus loin que la constatation, dans la 
comptabilite, d'une transaction de vente ou d'acquisition. Les immobilisations corporeiles 
doivent etre enregistrees dans les tableaux d'investissement et d'amortissement. Lors de 
cet enregistrement, iI faudra noter la localisation physique des biens (par exemple, dans 
quelle section de I'usine). Un bon controle interne requiert en outre que les biens 
d'investissement soient dotes d'un numero d'enregistrement ou d'identification (appose de 
preference de maniere indelebile sur le bien), qui renvoie au tableau des investissements ou 
a un autre systeme d'enregistrement. 

Un tel enregistrement ne sera pas toujours facile a realiser. Par exemple, en cas de 
construction conjointe d'instailations industrieiles, I'unite de production consiste souvent en 
une multitude d'elements et de materiaux acquis separem.ent et qui, globalises, 
representent la valeur d'investissement. 

Oans ce cas, la fonction enregistrement, en concertation par exemple avec le departement 
production, determinera la valeur d'investissement au moment ou le departement de 
production est pret a commencer ses activites. 

11.5.2.3. LES FONCTIONS DE CONTROLE ET DE CONSERVATION 

Ces deux fonctions sont essentielles dans le systeme de controle interne relatif aux 
immobilisations corporelles. Concretement, cela signifie qu'un controle devra etre effectue 
sur la presence et sur I'affectation de ces elements d'actif. 

La chose ne sera pas toujours facile a realiser, surtout quand il s'agit de biens mobiliers. Si 
on prend le cas d'une entreprise de travaux dont les machines et les biens d'equipement 
se trouvent repartis sur plusieurs chantiers, la fonction d'enregistrement devra organiser le 
suivi permanent des actifs. 

La fonction de controle s'appuie presque exclusivement sur les verifications de presence 
physique des immobilisations. Ces controles seront effectues, de preference avec un 
roulement au moins partiel du personnel, par un agent in dependant des activites 
operationneiles. 

On peut le plus souvent prevoir une forme de controle indirect dans les cas ou I'affectation 
des actifs immobilises genere des produits immediatement identifiables, comme par 
exemple dans une entreprise de transports. 

O'une maniere generale, nous pouvons dire que sans de telsenregistrements des actifs 
immobilises, iI est impossible d'exercer un controle raisonnable sur leur presence. 



11.6. Le traitement informatique des donnees 

11.6.1. GENERALlTES 

L'utilisation d'un systeme informatique pour le traitement des donnees a pour effet 
d' exclure desormais une serie de mesures «traditionnelles» de contr61e interne, ou de ne 
plus leur conferer qu'une importance secondaire. Mais, par ailleurs, I'application de 
certaines techniques et proprietes du traitement automatique des donnees necessitera un 
renforcement de certains aspects du contr61e interne. 

Certaines circonstances sont susceptibles d'affaiblir le contr61e interne: 

-I'integration d'enregistrements, jadis multiples, dans un seul et meme systeme supprime 
la possibilite de contr61er les resultats des calculs des memes donnees de base obtenues 
au depart de differents circuits; 

-le traitement en un seul cycle d'une serie d'actes administratifs supprime la possibilite de 
mise en concordance ou d'evaluations de resultats intermediaires; 

- en raison des deux points ci-dessus, la fiabilite du traitement dependra dans une tres 
forte mesure de I' exactitude et du caractere complet des donnees saisies; 

- dans de nombreux cas, il sera difficile d'evaluer I'exactitude des resultats individuels 
parce que toute relation directe avec les donnees saisies aura disparu; 

- en inserant des instructions non autorisees dans le logiciel, on peut influencer 
intentionneliement les resultats, sans que cette influence ne laisse necessairement des 
traces visibles; 

- il Y a une concentration de la coliecte de donnees par un nombre limite de specialistes 
(programmateurs informaticiens, operateurs); ceci augmente le risque d'interventions 
frauduleuses et diminue la possibilite de les depister, la plupart des donnees etant saisies 
dans un langage indechiffrable par un non initie; 

-la concentration de donnees et d'informations en un seullieu accroit le risque de perte de 
celles-ci a la suite d'erreurs de manipulation, de panne de materiel ou de catastrophe; 

-Iorsque la capacite de memoire est limitee, I'etablissement systematique d'historiques fait 
sou vent defaut; ceci empeche le contr61e a posteriori ainsi que I'explication des ecarts 
(piece justificative comptable); 

- un systeme integre provoque le risque que certains utilisateurs de terminaux accedent 
sans autorisation a des informations qui ne leur sont pas destinees et puissent les 
modifier; 

-I'elimination frequente de documents empechera souvent de verifier ulterieurement si telle 
ou telle action etait autorisee ou pouvait etre effectuee; 

- si le processus de traitement englobe des decisions routinieres, il se peut que la bonne 
comprehension du systeme applique echappe a la direction; ceci est de nature a 
diminuer la consistance de la fonction de direction; 41 
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- un systeme informatique automatise depassera souvent la seule fonction 
d'enregistrement pour s'etendre au domaine de la prise de decision et de I'execution; 
ceci peut remettre en cause les separations de fonctions voulues pour des raisons de 
contr61e interne; 

- il faut enfin souligner que dans de nombreuses organisations, le fonctionnement des 
activites primaires de I'entreprise, comme la vente ou la production dependront dans une 
tres large mesure, voire entierement, d'un systeme informatique fonctionnant sans failles. 

Apres toutes ces obseNations negatives concernant I'utilisation de I'informatique, nous 
nous devons aussi de rappeler les aspects positifs que le recours El I'informatique entraine. 
Nous citerons notamment: 

-la rapidite du traitement et I'elimination parallele de travaux routiniers; 
-I'elimination des erreurs de traitement vu I'elimination des inteNentions manuelles; 
- la possibilite de programmer des contr6les; 
-Ies possibilites souvent considerables qu'offre I'informatique en matiere de traitement et 

d'analyse d'informations de management ainsi qu'en matiere de direction et de maitrise 
des processus d'entreprise. 

11.6.2. LES MESURES DE CONTROLE 

L' ensemble des mesures de contr61e necessaires dans un systeme informatique pe ut se 
subdiviser comme suit: 

- des mesures de type organisationnel relatives: 
• au developpement du systeme; 
• El la place qu'occupe le centre informatique au sein de I'organisation; 
• El I'organisation proprement dite du centre informatique. 

- des mesures visant El assurer le bon fonctionnement: 
• des contr61es integres dans le systeme; 
• des contr61es programmes; 
• du contr61e des programmes; 
• de la protection et de la restauration. 

11.6.2.1. LE CONTROLE SUR LE DEVELOPPEMENT DU SYSTEME 

Les points suivants retiendront I' attention: 

-la participation, plus ou moins grande, de la direction prevoyant au moins une 
approbation pour certaines phases critiques; , 

-la creation d'un groupe d'orientation, compose de representants des utilisateurs, des 
informaticiens et eventuellement des specialistes «intermediaires»; 

-I'inventaire de I'organisation, des problemes et des goulets d'etranglement existants; 
- les possibilites de rem placement du systeme et la motivation du choix; 
-I'adequation entre le projet propose et les difficultes auxquelles est confrontee 

I' entreprise; 



- la correspondance entre les elements du projet et le systeme informatique deja mis en 
place; 

-le caractere acceptable de la conception du controle interne dans le systeme 
informatique; 

-I'identification claire de I'influence sur les taches et les responsabilites des personnes; 
- le type et le cout des materiels et logiciels; 

-la necessite de disposer d'une bonne documentation sur le systeme (le concept) afin que: 
• I'utilisateur puisse connaitre le systeme; 
• le concepteur doive se justifier; 
• I'evaluation et I'appreciation puissent se faire; 
• des tests du systeme puissent se faire; 
• des modifications ulterieures du systeme puissent facilement etre apportees. 

Au cours du developpement du systeme et par la suite, les utilisateurs ou leurs delegues, 
devront verifier: 

- si la documentation est suffisante; 

- s'il a ete tenu suffisamment compte des traits caracteristiques et de I'evolution de 
I' entreprise; 

- si les documents produits par I'ordinateur repondent aux exigences: 
• des departements operationnels; 
• de I'administration; 
• de delais. 

On ne saurait sous-estimer I'importance d'entrees et sorties presentees de maniere claire 
et lisible! 

- s'lI existe suffisamment de mesures de controle interne concernant: 
• le caractere complet, exact, ponctuel, autorise et localisable des informations generees 

par le systeme; 
• I'utilisation des controles programmes; 
• les controles globaux portant sur le tout; 
• la protection de la collecte de donnees; 
• la possibilite de les confronter a la realite. 

- si les procedures de correction sont suffisamment contraignantes et laissent en tout etat 
de cause des traces visuelles; 

- si des possibilites de restauration existent; 
- si on n'a pas oublie la piece comptable et que I'output comporte suffisamment 

d'informations contr6lables. 

11.6.2.2. LOCALISATION ET ORGANISATION DU CENTRE 
INFORMATIQUE AU SEIN DE L'ENTREPRISE 

L' evolution recente met a la disposition des entreprises, des ordinateurs de plus en plus 
conviviaux et de moins en moins chers. En consequence, la plupart des entreprises 
decentralisent leur departement informatique. Les departements operationnels et 
administratifs correspondent au moyen de terminaux avec un ordinateur central, ou encore 43 



fonctionnent avec un reseau (local) d'ordinateurs. Ainsi, de nombreuses entreprises n'ont 
plus de centre informatique distinct. Ce qui subsiste des centres informatiques initiaux se 
reduit souvent a une cellule d'analystes de systemes/programmateurs responsables du 
developpement du systeme de I'entreprise et affectes a I'entretien du materiel de 
I' entreprise. 

Du point de vue du contr61e interne, il est important que les analystes de systemeet les 
programmateurs internes soient independants de toutes les activites de gestion, de 
conservation et d'enregistrement. Compte tenu de leurs connaissances specialisees, le 
risque est grand que des interventions frauduleuses soient rendues non detectables. Pour 
les utilisateurs comme la direction, il faut eviter que ces specialistes aient un acces non 
autorise aux donnees et aux programmes. 

Dans la pratique et surtout dans les entreprises de petite taille, ce ne sera pas facile a 
realiser, parfois meme impossible. La direction devra etre consciente de ce risque et prevoir 
des mesures de contr61e de rem placement. 

Pour le reste, le lecteur s'en rapportera aux ouvrages specialises analysant la place et 
I'organisation d'un centre informatique au sein d'une grande entreprise. 

11.6.2.3. LES CONTROLES INTEGRES DANS L'ORDINATEUR 

Les contr61es integres ont pour but de signaler les erreurs involontaires de commande lors 
de la saisie et les erreurs resultant de causes techniques dans la machine. Ces contr61es 
sont integres au materiel et fonctionnent de maniere automatique sans que I'utilisateur ait 
besoin de proceder a des operations specifiques. 

En raison du caractere relativement technique de ces contr6les, nous ne nous arreterons 
pas plus longtemps sur ce point. 

11.6.2.4. LES CONTROLES PROGRAMMES 

L'objectif principal des contr61es programmes est de compenser le jugement critique de 
I'homme qui est reduit par le traitement automatique des donnees. Ces contr61es 
programmes ne compensent cependant que partieliement cette situation, parce qu'ils ne 
sont concevables que dans la mesure ou les criteres qui sous-tendent I'evaluation 
souhaitee sont susceptibles d'etre quantifies. 

Par c~ntre, les contr61es programmes presentent I'avantage d'une efficience bien 
superieure a celie des contr61es effectues par I'homme; I'ordinateur applique ces contr61es 
sans discontinuer, de maniere rigoureuse et systematique. 

Les contr61es programmes peuvent se repartir en trois groupes: 
-Ies contr61es sur la saisie d'informations; 
-Ies contr61es sur la collecte d'informations; 

44 -Ies contr61es de vraisemblance. 



A titre d'illustration, on peut citer les contr61es suivants: 

a. Les contr61es d'acces El I'ordinateur: 

-I'utilisation d'un logiciel dans lequel sont specifies les terminaux et les utilisateurs qui ont 
acces a des fichiers et des programmes bien definis; 

- une clef de contact, que I'utilisateur devra actionner pour faire fonctionner un terminal; 
- I'identification de I'utilisateur au moyen d'un mot de passe (general ou individualise) etlou 

d'un numero d'identification; 
-la reponse, lars de la saisie, a une serie de breves questions auxquelles seull'utilisateur 

auto rise connait la reponse; 
- la consignation (dans le journal de bord) de toutes les tentatives (reussies ou non) 

d'acceder au systeme ou a un systeme partiel, reprenant aussi les donnees relatives a 
I' utilisateur. 

Dans la pratique, il est apparu que les mots de passe et les clefs deviennent tres vite d'un 
usage commun, si bien que la protection perd son efficacite. En consequence, les mots de 
passe devront etre remplaces regulierement et en tout cas apres des evenements 
importants comme des mutations ou des licenciements. 

b. Contr61es sur {'exactitude et le caractere complet de la saisie, notamment: 

- le recours classique aux calculs prealables manuels dont le total est mis en concordance, 
apres la saisie, avec le total de contr61e tel que calcule par I'ordinateur; 

-la verification du caractere vraisemblable des donnees saisies, par exemple le nombre de 
chiffres qui compose un nombre, la comparaison entre les donnees saisies avec les 
donnees deja stockees dans I'ordinateur et le signalement d'ecarts depassant une marge 
fixee; 

- I'impression des donnees saisies qui pourra etre confrontee visuellement avec les 
donnees saisies; 

-I'affichage a I'ecran d'une description, des qu'un numero de client ou d'article est saisi, 
de maniere a pouvoir la comparer aux donnees de base; 

- un avertissement ou un blocage lorsque certaines donnees de base par exemple dans un 
programme de facturation n'ont pas ete introduites (comme par exemple I'impossibilite 
de facturer lorsqu'iI manque le nom du client); 

Un point particulierement delicat de la saisie concerne les corrections a apporter a des 
donnees deja introduites ou la rectification d'erreurs dans des ensembles de donnees. 
Puisque les risques d'abus sont eleves (iI s'agit en effet de transactions qui ne sont pas 
routinieres), il faudra avant tout organiser une procedure tres stricte pour les corrections. En 
principe, toute correction devra etre autarisee par un agent superieur en rang a celui qui 
veut I'introduire. 

c. Les contr61es sur les fichiers: 

- Le calcul par I'ordinateur de totaux de contr61e pour les fichiers, dont le mouvement 
pourra etre confronte aux totaux d'un rapport de mouvement ou d'un eventuel 
enregistrement manuel ; 

- I'impression d'un fichier de base, avant et apres toute modification des donnees de base, 
et le contr61e detaille des modifications. Par exemple, le fichier des articles en cas de 45 
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modification des prix de vente, le fichier des clients en cas de modification des 
pourcentages des ristournes. 
-la mise en concordance, par I'ordinateur, des modifications dans les fichiers, par 

exemple, le total des mouvements a recevoir selon les fichiers clients avec le total de la 
facturation et avec le mouvement des statistiques des ventes. 

-I'enregistrement systematique et automatique de toutes les modifications dans les fichiers 
de base et I'impression reguliere de ces modifications sur le terminal/imprimante de 
I'audit interne. 

d. Les contra/es de vraisemb/ance (contra/e des p/afonds, contra/es de faisabi/ite). 

Ces contr61es sont destines partieliement a remplacer I'observation critique de I'homme, 
qui s'accompagne generalement, au cours du processus manuel de traitement de 
I'information, d'une appreciation d'un certain nombre de points. Par ailleurs ces contr6les, 
integres dans un logiciel, seront beaucoup plus efficaces, en raison de leur application 
systematique, que ne pourrait jamais I'etre I'observation par I'homme. On entend par 
contr61es de vraisemblance, le fait que la vraisemblance des donnees de saisie, des 
resultats intermediaires ou des resultats globaux du processus de traitement de 
I'information fait I'objet d'un contr6le. Cela implique, evidemment, que les criteres 
d'evaluation sur les seuils de vraisemblance soient prealablement introduits dans 
I'ordinateur, comme devront I'etre les modifications eventuelies ulterieures. 

En ce qui concerne les tolerances, des limites d'efficacite s'imposent de part et d'autre: 

- les contr61es de vraisemblance ne peuvent pas etre trop critiques sous peine de sortir un 
nombre trop important de postes a verifier. Or,si les contr61es coutent du temps et de 
I'argent, leur multiplication aura aussi pour effet qu'une analyse plus detaillee des postes 
signales ne se fera plus que superiiciellement et de maniere peu serieuse; 

-a I'inverse, les tolerances ne peuvent pas etre trop importantes car, dans ce cas, des 
erreurs importantes et systematiques passeraient inaperQues. 

Parmi les possibilites les plus interessantes du contr61e de vraisemblance, nous signalerons 
les rap ports d'exceptions. Si ce contr61e est applique, par exemple, au programme de 
facturation des ventes ou aux statistiques de vente, la direction pourra obtenir un rapport 
sur toutes les ventes realisees avec une marge brute inferieure a un pourcentage donne ou 
celies conciues avec une ristourne depassant un certain pourcentage du prix de vente. 

La vraisemblance ou la presence d'une autorisation, dans ces cas exceptionnels, merite 
d'etre signalee et evaluee. 

11.6.2.5. LE CONTROLE DES PROGRAMMES 

Avant de mettre un programme en application, des contr61es efficaces doivent permettre 
de constater que celui-ci donnera une procedure de traitement satisfaisante a to us les 
egards. Pour evaluer un programme, on verifiera s'iI comporte les contr61es programmes 
prevus et souhaites, et s'iI ne contient pas des instructions erronees, intentionneliement ou 
non. 11 pourrait, par exemple, s'agir d'instructions qui ont pour effet que tel contr61e 
programme ne s'applique pas a certains mouvements. 



Le contr61e direct des programmes est en fait une mission de specialiste. Lors du contr61e 
indirect, seuls les resultats du traitement fournis par les programmes sont evalues. L'une 
des methodes les plus simples et evidentes de contr61e indirect est de tester le systeme sur 
deux logiciels differents; pendant un certain temps, I'ancienne methode de traitement et la 
nouvelle cc:existeront et les resultats des deux modes de traitement pourront etre 
compares. 

Encore que cette methode so it tres souvent retenue dans la pratique, elle comporte un 
certain nombre de limites: 

• tres souvent, le nouveau systeme de traitement comporte un plus grand nombre de 
possibilites que I'ancien, ce qui fait que les resultats ne peuvent etre compares que d'une 
maniere limitee. 

• generalement, la periode d'essai ne sera pas suffisamment longue pour donner une 
certitude absolue que toutes les variantes possibles et toutes les combinaisons se soient 
produites au moins une fois. 

·Ia verification entre les resultats du nouveau systeme et ceux de I'ancien ne donnera 
aucune indication quant a la presence dans le programme d'instructions erronees. 

Une autre methode de contr61e indirect des programmes est I'evaluation par sondage. La 
composition des series d'essai se fera avec le plus grand soin et en concertation, de 
maniere a avoir une liste aussi representative que possible de I'information que le 
programme devra traiter ulterieurement. Dans la composition de la liste, on veillera a obtenir 
une selection telle que le programme a contr61er so it parcouru autant que possible dans 
toutes ses derivations. Icl aussi, iI existe des restrictions, dans la mesure ou les cas soumis 
n'apportent une reponse affirmative qu'a la question de savoir si le programme signale des 
erreurs que le concepteur de la liste aura prealablement prises en compte. Par c~ntre, on 
ne pourra pas savoir si d'autres erreurs ou instructions erronees dans le programme seront 
decouvertes lors des essais. Les programmes de test sont un instrument important a cet 
egard car lis signalent les instructions non activees dans le programme lors du traitement 
des essais. 

Outre le contr61e prealable a leur application operationnelle, II importe d'etre attentif aux 
mesures qui doivent garantir que, apres leur utilisation, les programmes tournent toujours 
sans modification. II s'agit de savoir si les programmes ne peuvent pas etre modifies 
ulterieurement et s'ils seront appliques dans leur totalite. 

Les possibilites de contr61e a cet egard sont notamment de: 

• rendre inaccessibles les programmes autorises par des personnes non competentes; 
• effectuer une comparaison detailiee entre le programme en application et une copie du 

programme initial approuve. Notons qu'il existe des programmes de tests standards pour 
effectuer cette comparaison; 

• integrer dans le programme une serie de totaux d' ensemble, composes de totaux mixtes 
de groupes d'instructions, ces totaux pouvant etre imprimes dans le journal de bord 
automatique de I' ordinateur pour permettre la confrontation avec les totaux 
correspondants du programme autorise. 47 
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11.6.2.6. PROTECTION ET RESTAURATION 

Un systeme informatique et les informations qui y sont stockees doivent etre proteges 
contre: 

- les acces non autorises; 
-Ies catastrophes comme I'incendie, I'inondation, le vol, les violences; 
-Ies pannes de courant ou des ftuctuations dans la tension; 
-Ies defaillances du materiel pouvant eventuellement entramer la perte partielle ou totale 

d'ensembles de donnees; 
- des erreurs de logiciel ou de commande. 

Les mesures de protection et de restauration suivantes devront donc necessairement etre 
prises: 

-la securite physique, notamment: 

'Ia construction de I'espace informatique, avec du verre de securite, un nombre limite 
d'acces, des materiaux resistant au feu, une installation d'extinction; 

• des controles d'acces tres contraignants, un systeme d'alarme; 

• une alimentation de secours pour I'ordinateur et I'air conditionne; 

• un plan de secours avec des instructions concernant les mesures El. prendre en cas de 
catastrophe; 

'Ie controle de I'acces a I'ordinateur au moyen de terminaux, comme nous I'avons rappele 
ci-dessus; 

• des possibilites de secours en cas de panne de I'ordinateur pour une periode prolongee. 
Le plus souvent a discuter avec le fournisseur du materiel, la plupart des taches urgentes 
pouvant etre assurees par une installation de reseNe. 

- Procedures de sauvegarde 

11 est indispensable de faire regulierement des copies de sauvegarde des donnees. En 
cas d'accident imprevu, on ne perdra que les donnees en cours de saisie depuis la 
derniere copie de sauvegarde. 
Dans les systemes de bases de donnees en acces direct et en temps reel, la securite est 
le plus souvent assuree par I'enregistrement de chaque transaction traitee modiftant un 
fichier dans la base de donnees. 
En outre, il faudra veiller a garder les copies de sauvegarde des ensembles de donnees 
et des programmes dans un endroit (de preference un coffre-fort) physiquement separe 
de I'endroit Oll s'effectue le traitement informatique. 

- L'enregistrement sous forme codee de donnees hautement confidentielles. Les 
informations codees ne pourront et re dechiffrees qu'au moyen d'une clef de 
transposition. 

- Enfin, independamment de toutes les mesures de protection, il faut veiller El. souscrire une 
assurance, non seulement pour le materiel, mais aussi pour les logiciels et les donnees. 



Ill. TYPOLOGIE 

111.1. Entreprises industrielles 

111.1.1. GENERALlTES 

L'entreprise industrielle se distingue de I'entreprise commerciale par son processus de 
transformation (production). Les cycles des ventes et des achats analyses dans les 
chapitres precedents ne se distinguent pas fondamentalement de ce qui se pratique dans 
les entreprises commerciales. Dans le present chapitre, nous no us attarderons donc 
essentiellement a la difference, a savoir le cycle de production. On peut distinguer les 
etapes de production suivantes: 

111.1.2. LA FONCTION PRODUCTION 

L'organisation d'une entreprise de production se distingue de celle d'une entreprise 
commerciale par la presence d'un departement responsable de la preparation et de 
I'execution de la production. Les diverses etapes du processus de production peuvent se 
distinguer comme suit: 

Stock matieres Traitement 
premieres et 1--------1:.~ 
fournitures 

t 

Stock 
produits 

semi-finis 

En cours de fabrication 

111.1.2.1. PREPARATION DE LA PRODUCTION 

• conception du produit (Iiste des pieces, des traitements) 

Traitement Stock .. 
p 

produits finis 

t 

• calculs prealables (coats standards en cas de production de masse et par commande en 
cas de production a la piece) 

• preparation du travail (disponibilite des matieres premieres et des materiaux, 
etablissement des ordres de production, bons de prelevement des matieres premieres, 
bons de livraison d'instruments, ordres de transport) 

• planification (etablissement d'un calendrier compte tenu des capacites et des delais de 
livraison requis). 49 
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111.1.2.2. EXECUTION DE LA PRODUCTION 

- repartition du travail-processus de fabrication avec justification des matieres premieres, 
des fournitures utili sees et des heures/homme et machine. 

- controle de I'etat d'avancement (suivi de I'achevement a temps des ordres de 
production). 

- controle de qualite 

- justification de la production (dans un rapport de production) 

Les fonctions de preparation de la production, de meme que le controle de I'etat 
d'avancement, sont le plus souvent assures sous le controle du directeur de la production 
par un organe que nous appellerons le «bureau d'exploitation». 

Au moyen des consommations de matieres, des justifications de productions, des bons de 
transferts de matieres premieres et produits emanant des magasins, I'administration fera un 
calcul a posteriori et constatera les differences avec les calculs prealables. Ces differences 
seront analysees en termes d'ecarts d'efficience, d'occupation et de prix. 

111.1.3. LA DIFFERENCE ENTRE LA PRODUCTION EN SERIE ET A LA 
PIECE 

L'organisation administrative et le controle interne des entreprises de production 
dependront dans une tres large mesure de la nature de la production. 11 existe une 
difference fondamentale entre la production en serie (en grandes series) et la production a 
la piece. Pour cette derniere, le produit dependra des desirs specifiques du client, alors que 
pour les productions en serie, I'entreprise peut fabriquer pour le stock. 

Dans les productions en serie, la fabrication de certaines quantites de pieces identiques 
devrait donner lieu normalement a I'etablissement de normes equilibrees sur la base 
desquelles les coats standards sont calcules. Sur le plan administratif, cela signifie que le 
stock de produits finis sera enregistre et que le compte de fabrication sera credite aces 
coats standards, les quantites reellement consommees de matieres premieres, de 
materiaux, d'heures homme et machine seront portees au debit de ce compte. Le solde du 
compte de fabrication sera examine en termes d'ecarts, d'efficience, d'occupation et de 
prix. Les calculs a posteriori se feront donc par departement. Si au sein d'un departement, 
plusieurs ordres sont en cours de traitement, iI peut etre opportun d'effectuer des calculs a 
posteriori par ordre en vue d'imputer les ecarts. 

Pour la production a la piece (ou en serie limitee), le produit a fabriquer est unique ou 
produit en serie Iimitee (par exemple un ensemble de logements identiques). Normalement, 
il y aura beaucoup moins de normes de reference et I'entreprise devra avoir recours a 
I'etablissement de devis detailles sur la base du projet du produit. Souvent, ces devis 
servent de base pour I'offre de prix remise au client. Le contrat peut cependant etre etabli a 
forfait (prix fixe) ou en regie (le client paie la consommation reelle x sur'la base de tarifs 
convenus). L'usage veut que le travail en regie soit controle par le client en cours 
d'execution, en ce qui concerne la qualite convenue des matieres premieres et le volume 
des travaux. 



Pour permettre un suivi des coOts de la production El la piece, il faut etablir une 
administration par projet. Les quantites reellement consommees sont enregistrees aux 
coOts reels. On pe ut alors faire les calculs a posteriori qui, apres la confrontation avec les 
devis, donneront des ecarts. Ces ecarts doivent egalement etre analyses en termes de 
differences d'efficience, de calcul et de prix. Des ecarts de calcul peuvent surgir en raison 
de I'absence de normes bien ponderees et d'un manque de precision dans les calculs 
previsionnels. Les ecarts d'occupation n'appara1tront que si I'on procede egalement El des 
calculs a posteriori par departement. 

Pour les entreprises de production, I'analyse des resultats est une mesure importante de 
controle interne dans le cadre de la sUNeillance des coOts. Elle permet d'identifier les 
causes des ecarts et d'envisager des corrections. Dans le cas de la production en grandes 
series, les resultats de fabrication seront analyses, en tout etat de cause, dans les termes 
suivants: 

- ecarts d'efficience: ceux-ci se produisent dans le cas ou la consommation effective 
differe de la consommation autorisee (comprise dans le calcul du coOt standard). Les 
ecarts d' efficience peuvent aussi bien porter sur la consommation de matieres premieres 
que sur les heures homme ou machine. 

- ecarts d'occupation: ces ecarts se manifestent lorsque I'occupation des capacites 
hommes/machines disponibles est superieure ou inferieure El I'occupation normale 
(prevue). Cette occupation est estimee annuellement pour arreter les tarifs hommes et 
machines utilises pour le calcul des coOts standards. 

- ecarts de prix: lorsque les prix d'achat effectifs s'ecartent des prix imputes. Les ecarts de 
prix peuvent egalement se produire dans le domaine des salaires directs lorsque les 
salaires effectivement payes s'ecartent des tarifs standards appliques. 

Dans les productions El la piece, I'analyse des resultats s'effectue essentiellement au moyen 
des calculs a posteriori (effectues au depart de la gestion des ordres) et des devis detailles. 
Les resultats de cette comparaison concerneront des ecarts d'efficience, de prix et de 
calcul. La nature des ecarts d' efficience et de prix sera la meme que pour la production en 
grandes series. Les ecarts de calcul resulteront, so it d'erreurs dans les previsions dues El 
I'absence de normes suffisamment precises (par exemple: les quantites mises en c:euvre 
sont plus importantes que celles prevues, non pas en raison d'un manque d'efficience, 
mais bien parce que I'hypothese de depart etait insuffisante). On pourra ensuite proceder El 
des calculs a posteriori par departement, afin de degager les ecarts d'occupation. 

111.1.4. LE CONTROLE INTERNE 

Les controles internes existants doivent veiller El ce que le processus de production 
fonctionne avec I'efficience et I'efficacite requises, dans le respect des delais, que les coats 
soient economiquement et juridiquement justifies et que les produits soient exhaustifs. 
Outre les mesures normales de controle interne, comme les separations de fonctions (entre 
les fonctions achat, production, magasin, ventes et administration, ainsi que ces 
separations a I'interieur meme de la fonction de production), le systeme devra incorporer 
des directives et des procedures (travaux a accomplir et instructions a suivre), des normes 
(coats standards, calculs previsionnels, budgets) ainsi que des controles El effectuer par le 51 
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seNice administratif qui revetent une grande importance.Dans les productions en series, les 
controles porteront essentiellement sur: 

-la concordance entre les quantites consommees de matieres premieres et de materiel, et 
les bons de sortie des magasins; 

-la concordance entre les quantites consommees de matiere premieres et de materiel et la 
justification de la production; 

-la concordance entre celle-ci et les bons de reception emanant du magasin des produits 
finis; 

-la concordance entre les heures/homme justifiees (jobtime) et le nombre total 
d'heures/homme disponibles, remunerees (shoptime); 

-la concordance entre les heures/machine justifiees et les heures/machine disponibles; 
-la concordance des consommations effectives mentionnees ci-dessus et les 

consommations enregistrees; 
-Ies calculs a posteriori et I'analyse des ecarts. 

Dans la mesure du possible, I'administration devrait aussi confronter les entrees (sorties du 
magasin de matieres premieres) aux sorties (recepisses du magasin de produits finis = 
justification de la production). En fonction de son activite, chaque entreprise aura des 
normes devant permettre d'effectuer des controles de ce type. Citons comme exemples: 

- Fabricant automobile: consommation de pneus X 115 = nombre de voitures produites; 
- Raffinerie de petrole: consommation petrole brut x .. % = total justifie de produits finaux; 
- Boulangerie industrielle: consommation de farine x ... % = nombre de kilos de pain 

produit. 

Dans une production a la piece, I'administration devra: 

- rapprocher les factures d' achat avec les bons de commande et les bons de reception 
des marchandises; 

- reconcilier le total des achats de matieres premieres et des materiaux avec les 
enregistrements dans la gestion des ordres; 

- reconcilier les heures/homme et machine justifiees avec les heures/homme et machine 
payees et disponibles, reconcilier aussi ces donnees avec les enregistrements dans la 
gestion des ordres; 

- reconcilier les factures d'achat relatives a de la sous-traitance avec les bons de 
commande et les rapports d'etat d'avancement des travaux ainsi qu'avec 
I'enregistrement dans la gestion des ordres; 

- effectuer les calculs a posteriori (par ordre et par departement) ainsi que I'analyse des 
ecarts. 

Pour la determination des resultats intermediaires des projets, il faudra faire I'inventaire des 
travaux en cours et calculer le pourcentage d'achevement. Sur la base du taux 
d'achevement par projet de la gestion des ordres et des calculs previsionnels par projet, on 
peut determiner le poste bilantaire «travaux en cours». On tiendra compte egalement des 
pertes deja enregistrees et previsibles pour les travaux en cours (comptabilisation de 
reductions de valeur). 



111.2. Les entreprises de services 

111.2.1. GENERALlTES 

Etant donne la grande variete dans la nature de leurs activites, les entreprises de services 
devraient etablir de nombreuxes sous-categories. On pe ut enumerer quelques 
caracteristiques du controle interne communes aux entreprises de services: 

- En raison de I'absence complete ou presque de mouvements de marchandises, on ne 
trouve que peu de points de rattachement et il faudra s'appuyer davantage sur les 
separations de fonctions; 

- Les enregistrements primaires revetent une importance capitale et meritent des lars de 
retenir une attention particuliere (caractere complet et exactitude de ces enregistrements); 

- Les donnees de base identiques sont souvent traitees par des voies differentes pour 
arriver a la constatation que I'on arrive au meme resultat; 

- La coherence entre certains aspects des activites est controlee sur la base de controles 
analytiques (par exemple le nombre justifie des kilometres parcourus dans une entreprise 
de transports a comparer avec la consommation de combustible); 

- Les capacites inexploitees (espaces, heures) doivent etre surveillees; 
- Un suivi des plaintes est assuree afin de pouvoir constater les ecarts. 

111.2.2. TYPOLOGIE DES ENTREPRISES DE SERVICES 

Pour pouvoir determiner quelles sont les mesures de contra le indispensables pour une 
entreprise de services, iI importera de bien connaitre d'abord la nature de I'activite. On peut 
etablir la typologie suivante: 

-Ies entreprises ayant un mouvement de marchandises propres (par exemple: les 
restaurants, les editeurs de journaux, ... ); 

-Ies entreprises ayant un mouvement de marchandises appartenant a des tiers (par 
exemple: ventes publiques, lavoirs, entreprises de reparation et transports, ... ); 

-Ies entreprises mettant a la disposition des espaces demandant une reservation 
specifique (par exemple: les hotels, les compagnies de navigation aerienne, les 
hopitaux, ... ) ; 

-Ies entreprises mettant a la disposition des espaces ne demandant pas de reservation 
specifique (par exemple: les theatres, les piscines, les transports publics, ... ); 

-Ies aut res entreprises et professions liberales (par exemple: les agences d'interim, les 
entreprises de nettoyage, les bureaux de logiciel, ... ). 

Un traitement detaille de to us ces types d'entreprises depasserait le cadre de notre etude. 
Nous nous contenterons de rappeler ci-dessous les principaux elements de controle 
interne par type d'entreprise. 53 
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111.2.3. ENTREPRISES AYANT LEUR PROPRE MOUVEMENT DE 
MARCHANDISES 

EXEMPLE: UN RESTAURANT 

IL faudra prevoir une separation des fonctions achats, magasin, cuisine, restaurant et 
administration. Puisque dans les restaurants, iI y a normalement fusion de fonctions de 
vente, d'enregistrement de ce qui est vendu, d'encaissement des additions et de 
conservation de I'argent, le contr61e interne devra s'appuyer sur I'existence d'une caisse 
enregistreuse. Les commandes passees ne seront transmises a la cuisine qu'au moment ou 
les prix auront ete imprimes sur le bon de commande au moyen de la caisse enregistreuse. 

La cuisine enregistrera le nombre de repas servis selon la nature du met. L'administration 
les multipliera par les prix fixes et comparera le montant total avec les recettes justifiees par 
la caisse enregistreuse et les recettes de caisse. Le service administratif calculera 
regulierement sur la base des recettes, la consommation theorique pour la confronter a la 
consommation effective. En outre, les marges beneficiaires brutes devront etre evaluees 
par le service administratif. 

111.2.4. ENTREPRISES AVEC TRANSIT DE MARCHANDISES 
APPARTENANT A DES TIERS 

EXEMPLE: UN LAVOIR 

Les lots a laver seront identifies (numero client, bon rempli par le client). A la reception, le 
linge sera pese et transmis au lavoir c~ntre quittance. Le lavoir etablira quotidiennement un 
rapport de production, avec le nombre de kilos de linge regu, le nombre de kilos envoyes (a 
I'expedition), le releve des compteurs des machines, la consommation de poudre a 
lessiver. Le departement expedition trie les biens laves en fonction du nom du client, sur la 
base du bon, et pese la totalite du Iinge par bono 

Le service administratif reconciliera les kilos de linge regus avec le Iinge lave expedie. Les 
bons sont ensuite tarifes et totalises par le service administratif; ceci doit permettre de justifier 
les recettes de vente. Le nombre total de kilos de Iinge repris sur les bons tarifes est compare 
avec le poids total du Iinge regu/expedie. Le service administratif reconciliera regulierement le 
nombre de kilos de linge lave, les recettes, les consommations de poudre, d'eau et d'energie. 

111.2.5. LES ENTREPRISES METTANT A LA DISPOSITION DES 
ESPACES DEMANDANT UNE RESERVATION SPECIFIQUE 

EXEMPLE: UN HOTEL 

Le point de depart du contr61e interne sera la capacite, exprimee en nombre de chambres, 
disponibles a des prix journaliers fixes. On tiendra compte aussi des aut res services 
comme le bar, le restaurant, le telephone et la buanderie. 

L'enregistrement initial s'effectue a la reception au moyen d'une inscription dans le livre 
d'h6tes et par I'etablissement d'une fiche d'arrivee dont une copie sera transmise au 



service administratif-clients, a la lingerie, au restaurant et a la cuisine. Le service 
administratif-clients ouvrira aussitot un compte dans lequel on enregistrera 
quotidiennement le prix de la chambre et les aut res services fournis. Le service administratif 
controlera quotidiennement le total des enregistrements avec: 

-le loyer de la chambre: le nombre total de chambres occupees multiplie par le prix fixe 
par chambre. Le nombre total de chambres occupees est fourni par la reception. 11 doit 
etre compare avec, d'une part, le nombre de chambres nettoyees tel que transmis par la 
lingerie et, d'autre part, le nombre de chambres reservees communique par le 
responsable de la reception. Par sondage, on fera I'inventaire des chambres inoccupees. 

- restaurant et bar: les prestations totales aux hates selon la caisse enregistreuse (un 
controle sur le respect des procedures sera egalement important dans ce cas); 

- buanderie: volume communique; 
- frais de telephone: montant total des communications selon les appareils compteurs de 

communications. 

Le service administratif control era egalement I'evolution des marges beneficiaires brutes du 
restaurant, du bar et du telephone ainsi que I'evolution des prix moyens des chambres. 
CeUe derniere verification peut se faire sur la base de rapports d'exception. Le service 
administratif veillera egalement au respect des autorisations des prix des chambres 
factures et des ristournes pouvant etre accordees. 

111.2.6. LES ENTREPRISES METTANT A LA DISPOSITION DES 
ESPACES NE DEMANDANT PAS UNE RESERVATION 
SPECIFIQUE 

EXEMPLE: LES SALLES DE CINEMA, LES PISCINES, LES THEATRES 

Ce qui est essentiel dans le fonctionnement de ces entreprises, c'est le fait qu'elles 
travaillent avec des places ou des tickets d'entree. Ces tickets constituent des biens 
physiques et on parle donc de quasi-marchandises. En ce qui concerne les mouvements 
des quasi-marchandises, il faudra prevoir des separations de fonctions entre: 

-I'achat de billets: les billets auront une numerotation suivie, generalement un prix fixe 
selon la couleur et devront etre commandes a une imprimerie digne de confiance; 

-la reception et conservation: les quantites re9ues sont notees par type (avec les numeros 
de serie) et conservees dans un espace distinct (necessite de la separation de fonctions); 

-I'emission: les quantites emises sont notees, avec inscription du nombre, du type et du 
numero de la serie; 

-la vente et la justification: le caissier etablira quotidiennement son releve avec le premier 
et le dernier numero vendu par serie, le nombre de billets vendus par serie, leur valeur 
ainsi que la totalite de la recette a justifier. 

Le caractere complet des recettes pourra etre controle au moyen de I'inventaire des billets 
invendus. Tous les numeros jusqu'au premier billet invendu (inventorie) devront etre justifies 
par des recettes. Le service administratif fait le controle du total: nombre de billets vendus 
par serie multiplie par le prix = recettes. 11 est indispensable que les billets soient annules 55 
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par un contr61eur a I'entree. Un moyen de contr61e supplementaire est un tourniquet 
enregistrant le nombre de visiteurs. 

111.2.7. AUTRES ENTREPRISES DE SERVICES 

EXEMPLE: ENTREPRISES DE NETTOYAGE 

Ce type d'entreprises fonctionne le plus souvent soit sur abonnements soit pour des 
taches occasionnelles et travaille avec des tarifs (hommes, machines, produits d'entretien). 
Le nombre d'heures/homme disponible est a la base du budget et de la planification des 
taches. 

Sur la base de la visite d'un inspecteur, un calcul previsionnel est etabli et une offre sera 
remise. Les contrats d'abonnement donnent lieu a des montants fixes a facturer et sont 
enregistres dans le registre des abonnements. Sur la base des formulaires « contrats 
conclus», le service administratif prepare une fiche de projet. 

Une fois par semaine, les inspecteurs remplissent les etats justificatifs des heures prestees 
par le personnel et des equipements (machines) dont ils assument la responsabilite ainsi 
que le releve des produits de nettoyage utilises. Le service administratif enregistre les 
heures hommes et machines justiMes ainsi que la consommation des produits d'entretien, 
qu'il multiplie par les tarifs inscrits sur la fiche de projet. Le total des heures et des 
consommations de produits d'entretien, tels qu'enregistres sur les fiches de projet, est 
reconcilie avec le total des etats justificatifs et avec les bons de sortie des produits 
d'entretien emis par les magasins. 

Les factures sont etablies sur la base des fiches de projets; les abonnements sont factures 
une fois par mois et les taches particulieres des leur achevement. Le service administratif 
reconcilie le chiffres d'affaires mensuel des abonnements avec le chiffre d'affaires mensuel 
selon le registre des abonnements.Sur la base des fiches de projets, le service administratif 
procede a un calcul a posteriori qui sera confronte avec les calculs previsionnels. Les 
ecarts seront analyses avec I'aide de I'inspecteur. Le service administratif evalue le rapport 
entre les heures/hommes justifiees Gobtime) et les heures/homme payees disponibles 
(shoptime). 



111.3. Les hopitaux 

Le present chapitre met en evidence un certain nombre de traits caracteristiques du 
contr61e interne des h6pitaux . Les procedures et methodes de travail generalement 
applicables dans toute autre entreprise ne seront pas reprises dans cette liste. On pourra 
consulter a cet egard le Guide de revision des institutions hospitalieres, (IRE-CBNCR 
4/1991 ). 

111.3.1. ENREGISTREMENT DES MALADES AU MOMENT DE LEUR 
ADMISSION 

Cet enregistrement presuppose: 

-I'information concernant I'affiliation a une mutuelle et les eventuelles modifications 
ulterieures; 

- la perception et le suivi des avances payees par les malades; 
-la procedure de notification d'admission dans un h6pital et des engagements de 

paiement; 
-la distinction entre une hospitalisation d'une journee et de plusieurs journees. 

Nous retiendrons egalement les points suivants: 

-la procedure en cas de refus d'intervention de la mutuelle; 
-la procedure pour les patients non affilies a une mutuelle (par exemple, les patients 

etrangers). 

111.3.2. FACTURATION-ORGANISATION DU CYCLE DE FACTURATION 

- Mise en concordance entre le nombre de journees d'hospitalisation et le montant total de 
la facture; 

- Repartition correcte de la facture en fonction des centres de frais; 
- Reconciliation de la facturation des montants forfaitaires et des medicaments delivres aux 

malades d'une part, le nombre de journees d'hospitalisation d'autre part; le meme type 
de reconciliation devra etre effectue pour la biologie clinique et les aut res forfaits; 

- Suivi de la facturation correcte et sans retard des depenses personnelles (telephone, 
television, linge, ... ) de chaque malade; 

- Suivi des prestations medicales et paramedicales, traitement correct et sans retard de 
ces prestations par le service de facturation et I'enregistrement en comptabilite; 

- Facturation et enregistrement des variations (en plus ou en moins) sur les notes de soins. 
Pour ce faire, utilise-t-on une facture additionnelle ou recourt-on a une facture de 
substitution portant le meme numero ? 

- Paiements effectues par les malades non assures; 
- Refacturation de tous les frais a charge de tiers (par exemple, une communaute 

religieuse, un home de vieillards). Ces frais sont-lis factures correctement et sans retard 
sur la base de conventions ecrites ?-Verification des indemnites allouees au titre de 
prestations d'eleves d'une ecole d'infirmerie. Sont-elles correctement calculees, sans 
retard et dans le respect des directives emanant du Ministere ? 

- Repartition des frais de la cuisine centrale. 57 



111.3.3. SUIVI DES DEBITEURS 

Le suivi des debiteurs s'impose aussi bien a I'egard des individus qu'a I'egard des 
mutuelles: 

- Enregistrement des creances dans les comptes debiteurs sur la base de la copie des 
factures ou bien par I'intermediaire d'un traitement informatique integre. 

- Systeme d'enregistrement complet et sans retard des creances, si les prestations 
successives sont administrees par des services differents. Existe-il des procedures claires 
pour les malades de jour et les patients hospitalises? Le renvoi des patients declenche-t
ilia facturation ? 

- Procedure pour le suivi des avances re9ues des mutuelies et reconciliation avec les 
factHres. 

- Separation des fonctions entre les personnes chargees de I' enregistrement des 
paiements des malades et des mutualites et les personnes qui enregistrent les creances. 

- Evaluation, suivi et enregistrement des corrections apportees par I'INAMI aux etats 
rentres. 

- Procedure en matiere de contestations (apparaissant parfois des mois apres) avec les 
mutualites et les suites afferentes avec les medecins. 

- Procedure relative au suivi et au recouvrement pour les debiteurs en retards de paiement. 
- Procedure d'autorisation en matiere d'elimination de creances irrecouvrables. 

111.3.4. ACHATS 

- On rappellera tout d'abord le caractere indispensable de la separation des fonctions 
incompatibles dans le cycle des achats. 

- Procedure formalisee d'autorisation pour les achats, indiquant notamment par qui ils sont 
decides (par exemple, en ce qui concerne I'acquisition d'appareils: approbation par le 
Conseil central sur proposition d'un chef de departement). 

- Mise en place d' un systeme de gestion de stocks approprie aux contraintes 
operationnelies tout en offrant suffisamment de possibilites de contr6le. 

- Attribution correcte des achats aux services - particulierement pour les produits 
medicaux. 

- En ce qui concerne les investissements, il faut verifier si I'imputation dans le prix de la 
journee d'hospitalisation a ete faite sans retard et pour le montant exact. 

- Suivi de la rentree ponctuelie de to us les dossiers de sUbventions et I'enregistrement 
correct, au niveau des resultats, de toutes les subventions. 

111.3.5. ADMINISTRATION DU PERSONNEL MEDICAL 

Une separation des fonctions doit garantir qu~ les personnes chargees de I'administration 
du personnel medical so it suffisamment independant de la facturation, de la perception, 

58 des paiements et de I' enregistrement des paiements. 



Traitement des prestations des medecins 

- Saisie depuis le secretariat du medecin: 
• necessite de contr61er la saisie correcte et sans retard des codes des prestations; 
• verification du caractere complet et de la compatibilite des codes par patient; 
• approbation par le medecin du caractere complet et exact des listes periodiques avec 

les codes des prestations; 
• procedure en cas de signalement d' erreurs dans les codes (rectification avec 

autorisation du medecin). 

- Saisie au niveau central: 
• prevoir des documents pre-imprimes et pre-numerotes par medecin, signes et dates 

par eux; 
• procedures concernant le traitement correct et sans retard de ces documents; 
• procedures en cas d' erreurs dans les codes. 

Une attention particuliere sera portee aux points suivants: 
- enregistrement formel des clefs de repartition h6pital - medecin; 
- repartition pour le pool et/ou pour les medecins travaillant dans le pool; 
- procedures pour I'imputation des frais, I'utilisation des appareils, etc., aux medecins et 

traitement comptable de ces resultats; 
- en cas de refus des prestations par les mutuelles, refuse-t-on aussi de payer le medecin? 

111.3.6. PERCEPTION CENTRALE DES HONORAIRES MEDICAUX 

Le § 1er de I'article 140 de la loi sur les hOpitaux concerne la procedure d'affectation du 
montant des honoraires pergus au niveau central. 11 est libelle comme suit: 

« Les honoraires per9us de fagon centrale sont affectes: 

10 au paiement aux medecins hospitaliers des sommes qui leur sont dues conformement a 
la reglementation qui leur est applicable en execution de I'article 131; 

20 a la couverture des frais de perception des honoraires, conformement au reglement de 
service; 

30 a la couverture des frais occasionnes par les prestations medicales, qui ne sont pas 
finances par le prix de la journee d'hospitalisation; 

40 a titre de contribution de la mise en ceuvre de mesures de nature a maintenir ou a 
promouvoir I'activite medicale a l'h6pital.» 

Les objectifs generaux de controle auxquels devra repondre le systeme de perception 
centrale peuvent etre resumes comme suit: 

111.3.6.1. LES OPERATIONS ENREGISTREES SONT REELLES ET TOUTES 
LES OPERATIONS SURVENUES SONT ENREGISTREES 

Cela signifie notamment: 

- Que seules les prestations reellement effectuees sont enregistrees; 
- Qu'il n'y a pas de facturation de prestations incompatibles entre elles; 59 
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- Que les fournitures autres que les prestations medicales sont facturees completement. 

Pour garantir la realisation de cet objectif de contr6le, le systeme pourrait inclure les 
contr61es internes suivantes: 

- Contr61e des certificats medicaux portant sur la conformite entre le diagnostic et les 
numeros des prestations INAMI enregistres; 

- Lien entre les journees d'hospitalisation et les forfaits pour medicaments; 
- Lien entre les journees d'hospitalisation en chambre a un ou deux lits et les supplements 

factures; 
- Utilisation de formulaires pre-imprimes; 
- Utilisation d'une feuille de suivi pre-numerotee par patient. 

111.3.6.2. LES OPERATIONS SONT AUTOMATISEES ET APPROUVEES 

Cela implique que le systeme doit etre con<;u de maniere telle: 

-Ies tarifs sont approuves par les gerants et respectent les prescriptions; 
-Ies corrections sont apportees aux informations relatives a la tarification et aux patients; 
-Ies ajustements, comme les notes de credit, sont approuves; 
- les depenses de caisse et les paiements sont approuves. 

111.3.6.3. LES OPERATIONS SONT CORRECTEMENT EVALUEES 

Le systeme doit prevoir que: 

- les creances irrecouvrables puissent etre identifiees sans retard et provisionnees; 
-Ies informations concernant I'affiliation a une mutuelle puissent etre obtenues. 

111.3.6.4. LES OPERATIONS SONT ENREGISTREES POUR LE MONTANT 
CORRECT, SANS RETARD ET SUR LE BON COMPTE 

Cela implique que: 

-Ies prestations soient facturees dans les meilleurs delais, a charge du patient qui en a 
beneficie; 

- les prestations a facturer aux mutuelles le soient correctement et sans retard; 
- les recettes de caisse soient enregistrees et transmises a la banque sans delai; 
- les recettes de caisse soient deduites du compte debiteur correspondant; 
- les montants per<;us soient transmis correctement et a temps; 
- les depenses de caisse soient enregistrees sans delai. 

111.3.7. LE CYCLE DU PERSONNEL 

Dans le secteur non marchand, le travail a temps partiel n'est pas rare et il ya un roulement 
de personnel assez frequent. De meme, ce personnel se trouve reparti dans des services 
souvent disperses geographiquement.1I faut des lors faire attention aux contr61es internes 
suivants: 



- les effectifs correspondent -ils aux normes de personnel prevues par le Ministere ? 
- Tout le personnel est-il effectivement occupe (enregistrement des temps de travail). 
-Imputation des frais de personnel au service beneficiaire (par exemple, le personnel 

d' entretien). 
- Repartition correcte entre les diverses categories de personnel (medical, salarie, 

administratif, soignant, paramedical et autres). -

1II.3.B.IMPUTATION DES FRAIS ET DES PRODUITS 

Le nouveau plan comptable a entraine une modification fondamentale dans 
I'enregistrement des charges et des produits. 

Au depart de la composition du numero de compte, I'approche peut etre expliquee comme 
suit: 

- positions 1 - 5: nature des charges - nature des recettes; 
- positions 6 - 7: centre de frais - centre de recettes; 
- position 9: element de frais - element de recettes. 

Conformement Et I'article 77 de la loi sur les hopitaux, le cout de chaque service doit 
apparaitre dans la comptabilite. 

Pour les hopitaux psychiatriques, s'ajoute la difficulte de la creation de centres de frais 
distincts pour I'hospitalisation complete et les soins de jour et de nuit dans le cas des 
services A, T et Q afin que la comptabilite puisse faire apparaitre le co ut de chaque service. 

Puisque, pour le calcul du prix de la journee d'hospitalisation, il est tres important que 
toutes les recettes et depenses soient imputees au service correspondant, il faudra etre 
attentif aux deux points suivants: 

- utilisation des bons numeros de compte; 
- clefs de repartition pour les frais communs Et repartir. 

Selon la nature des centres de frais, la repartition se fera en fonction du nombre de metres 
carres, des effectifs, du nombre de kilos de linge, du nombre de journees de nourriture et 
du nombre de journees de soins. 

111.3.9. DIVERS 

- Enregistrement sans retard, de maniere fidele et complete, des charges financieres 
(concernant I'imputation des prix de la journee d'hospitalisation). 

- Procedures relatives au caractere complet des recettes de la cafeteria et de la boutique. 

- Dans les hopitaux psychiatriques, I'argent de poche des patients est confie Et la garde du 
responsable permanent de I'etablissement: 
• cette pratique est -elle convenue par ecrit avec le patient? 61 
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• comment ces fonds sont -ils geres ? 
• les interets sont-ils portes en compte correctement et sans retard? 
• comment les operations sont-elles comptabilisees ? 

- Surtout dans les hopitaux psychiatriques, on pratique de la reeducation par des travaux 
manuels et diverses prestations au service de tiers. Comment les achats et les ventes 
dans ce domaine sont -ils suivis et traites en comptabilite ? 



111.4. Entreprises d'assurances 

111.4.1. INTRODUCTION 

Les entreprises d'assurances presentent un certain nombre de caracteristiques qui ·Ies 
distinguent des entreprises commerciales et industrielles et qui influencent I'organisation 
administrative et le systeme de controle interne. 

Nous citerons comme principales caracteristiques: 

• Le renversement du cycle de production 

La «FACTURATION» precede la ccPRESTATION». Les primes sont facturees 
immediatement, les prestations n'interviendront que plus tard. 

• Le caractere conditionnel 

Si les RECETTES sont certaines, les FRAIS sont incertains. Les primes sont per9ues de 
maniere inconditionnelle, les indemnisations dependent de la survenance d'un sinistre. 

• L' ecart dans le temps 

11 s'ecoule un certain delai entre la survenance, le signalement d'un sinistre et le paiement 
effect if de I'indemnite. 

• La solidarite 

Les primes ne sont pas individuellement en rapport avec les prestations, mais I'ensemble 
des primes face a I'ensemble des prestations. 

Les commentaires generaux resumes dans cette brochure a titre d'illustration peuvent etre 
completes en consultant notamment la partie ccevaluation du controle interne» du «Guide de 
controle d'une entreprise d'assurance lARD» publie par le Centre d'etudes de I'IRE 
(CBNCR 1/1982). 

111.4.2. CYCLES ADMINISTRATIFS 

Dans une entreprise d'assurances, on peut distinguer notamment les cycles administratifs 
suivants: 

1. Le cycle des primes; 
2. Le cycle des sinistres; 
3. Le cycles des assurances-vie; 
4. Le cycle des reassurances; 

5. Le cycle des credits; 
6. Le cycle portefeuille-titres; 

7. Le cycle des achats; 
8. Le cycle du personnel; 
9. Le cycle des investissements. 

Les cycles 1 a 4 concernent des aspects typiques de I'assurance. Les cycles 5 et 6 sont le 
resultat du renversement du cycle de production: les assurances disposent ainsi de 63 
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moyens financiers importants susceptibles d'etre places. Les cycles 7 a 9 sont 
comparables a ceux de toute entreprise commerciale.Nous commenterons brievement les 
cycles 1 a 6, en concentrant notre attention sur les cycles des primes et des sinistres. 

111.4.2.1. CYCLE DES PRIMES 

Acceptation Quittance au Quittance en 
du risque ----II.~ comptant ----I .... portefeuille 

Quittance a terme 

(a) (b) (c) 

(a) ACCEPT ATION DU RISQUE 

Comptabilit8 
----1.~ 

(d) 

Dans ce domaine, le departement de la souscription joue un role important et les 
procedures en matiere d' acceptation du risque notamment sont importantes. Pour certains 
contrats d'assurances, la competence d'acceptation sera mise entre les mains 
d'intermediaires. 

L'objectif du controle interne sera de veiller au respect de la politique generale de la 
compagnie en matiere de choix des risques assures et ced notamment par: 

-la formation et I'information donnees aux courtiers et aux producteurs (connaissance des 
produits offerts), 

-la communication des risques exclus, des risques aggraves, de la tarification normale, 
des surprimes eventuelles ... , 

-Ies instructions en matiere de clientele recherchee ou a eviter. 

(b) QUITTANCES AU COMPTANT ET QUITTANCES A TERME 

Le plus souvent, la premiere prime du contrat d'assurances que le producteur 
(I'intermediaire) fera signer par le client est per9ue au comptant. L'encaissement de cette 
premiere prime sera generalement effectue par le producteur, meme si ce n'est pas lui qui 
est charge d'encaisser les primes par la suite. 

Les quittances a terme resultent du fichier des polices existantes, I'avis d'echeance et le 
journal des quittances a terme etant normalement imprimes de fa90n automatique et mis a 
jour regulierement. Le plus souvent, les primes des contrats indexees et I'echelle 
bonus/malus pour la RC-automobile seront adaptees de fa90n automatique. 

En vue de I'etablissement de leur budget et du suivi des quittances echues, un certain 
nombre de compagnies d'assurances disposent aussi d'un fichier des prolongations avec 
un etat detaille des quittances echues. 

En ce qui concerne les quittances au comptant, certaines mesures de controle interne 
pourront etre prevues, notamment: 

-le controle de I'imputation de la prime dans une ou plusieurs rubriques comptables; 
-le controle de la validite des donnees administratives; 



- etant donne que la prime dite «nette» est egale a la somme des primes partielles, il y a 
lieu de verifier si I'addition de ces primes partielles don ne effectivement le total de la prime 
nette; 

- le controle que la prime totale est bien superieure a la prime nette. 

(c) QUIITANCES EN PORTEFEUILLE 

Pour le traitement ulterieur des quittances, le controle interne consacrera son attention aux 
aspects suivants: 

- Le renvoi des quittances El la societe 
Divers facteurs peuvent occasionner ce retour. 11 faudra rechercher la raison specifique de 
ce retour. 

- L'annulation 
L'annulation se fait par la compagnie d'assurances. Elle s'explique generalement par une 
erreur ou par la redaction d'un nouveau contrat d'assurances. 

- Le renvoi au courtier pour /' encaissement 
Meme si I'encaissement d'une quittance est assure par I'entreprise d'assurances, les 
courtiers ont de plus en plus souvent tendance a supporter cette responsabilite. Certains 
producteurs peu fiables se verront refuser I'envoi de la quittance. 

- Les paiements 
11 est important de souligner que de nombreux paiements s' effectuent sans reference ou 
avec des references erronees. 11 arrive frequemment que la personne qui paie n'est pas la 
personne mentionnee sur le contrat d'assurance (par exemple, le paiement effectue par 
le conjoint). De tels paiements seront enregistres dans un fichier d'attente et il est 
recommande de bien suivre ce poste. 

- Modification du signalement 
Par exemple: 
- modification du numero de compte en banque de I'assure; 
- modification de la valeur assuree; 
- changement du degre dans le systeme bonus/malus; 
- modification du % de la taxe. 11 va sans dire que le systeme de controle interne devra 

prevenir des modifications non autorisees et devra egalement pouvoir les detecter. 

- Modification du contrat d'assurance et des donnees fixes 
Par exemple: 
- derogation au tarif de la prime; 
- derogation au tarif normal des commissions; 
- non signalement d'une extension du risque; 
- non indication de la fin du contrat. 

(d) COMPTABILlTE 

La comptabilite traitera le fichier des quittances, les comptes courants des intermediaires 
ainsi que I'encaissement de primes. 

11 est important de souligner la necessite de reconciliations periodiques avec les comptes 
individuels. 65 
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En particulier, il s'agira de verifier que les agents paient regulierement le solde de leur 
compte courant et que les desaccords eventuels sont rapidement detectes et traites. 

Par ailleurs, les comptes des intermediaires sont egalement alimentes par les commissions 
attribuees. 11 importe de veiller a I'application correcte des taux accordes par la compagnie 
et, le cas echeant, au respect des clauses particulieres conclues avec I'un ou I'autre 
intermediaire. 

Enfin, la comptabilite ne doit enregistrer que les produits (primes) qui se rapportent a 
I'exercice en cours; il faudra, par consequent, effectuer un report de primes, appele 
provision pour risques en cours; il s'agit de la part des primes periodiques, emises dans le 
courant de I'exercice, qui couvre le risque assure pendant la periode qui s'etend entre la 
date de cl6ture et la prochaine echeance. 

Ces provisions peuvent etre calculees police par police, ou estimees globalement, par 
exemple selon la methode des 24emes. 

Pour que cette derniere methode puisse etre appliquee valablement, la production doit 
pouvoir communiquer des donnees mensuelles ventilees selon la periodicite des primes. Le 
contr61e interne doit garantir I'exhaustivite et la fiabilite du calcul de ces reserves. 

111.4.2.2. CYCLE DES SINISTRES 
Le cycle des sinistres est lie aux activites «non-vie» (al'exception des assurances-vie 
temporaires) et a I'IARD. (incendie, Accidents et Risques Divers). Le cycle sinistres est un 
element important pour une assurance dommages et il comporte les etapes suivantes: 

Signalement des Ouverture/Suivi/CI6ture du Paiements/ Comptabilite 
sinistres ~ dossier des sinistres --.. Adaptations des ----.. 

provisions 

(a) (b) (c) (d) 

(a) SIGNALEMENT DES SINISTRES 

Les sinistres les plus plus courants sont les sinistres appeles sinistres connus; il s'agit en 
fait des sinistres signales El I'entreprise d'assurances. On fait une distinction entre les 
sinistres a traitement long (long-tailed) et ceux a traitement rapide (short-tailed). 

Plus complexte est le probleme des sinistres non connus. 11 s'agit des sinistres survenus 
avant la fin de I'exercice, mais qui n'ont pas encore ete signales. On les appelle les sinistres 
IBNR (= Incurred But Not Reported) qui devront donner lieu a la constitution de provisions. 

Aujourd'hui, le montant de cette provision technique IBNR peut etre evalue avec plus de 
precision a I'aide de statistiques. 

Les sinistres signales seront transmis, au sein du service de gestion des sinistres, a un 
gestionnaire des sinistres. 

En ce qui concerne le contr61e interne, il faudra veiller a la mise en place de procedures de 
communication rapide des sinistres survenus a I'identification correcte du gestionnaire par 
departement, par region, etc. 



(b) OUVERTURE / SUIVII CLOTURE D'UN DOSSIER SINISTRE 

Pour chaque sinistre signale, un dossier sinistre sera ouvert. Les dommages seront 
examines, I'exigibilite d'une indemnisation verifiee, il sera eventuellement fait appel a des 
experts, des rapports medicaux pourront etre demandes, etc. 

Les procedures de contr61e interne doivent determiner les documents necessaires pour la 
composition du dossier, ainsi que la procedure a suivre pour I'indemnisation de I'assure 
tout en preservant les interets de la compagnie: 

- declaration du sinistre; 
- temoignages; 
- rapport d'expertise; 
- procedures judiciaires; 
- quittances signees; 
- recours exerces; 
- transmissions aux re-assureurs; 
- frequence de la revision des dossiers. 

La reserve de sinistres constituee par le gestionnaire du sinistre est une estimation des 
engagements de I'entreprise d'assurances en matiere d'indemnisation des assures ou des 
tiers, a la suite d'un sinistre. 

11 est important de noter qu'iI s'agit de valeurs «estimees» pour des depenses futures. Ces 
depenses comprennent les dedommagements verses aux ayants-droit et aussi les frais de 
bonne fin. Pour la determination de la provision, on peut utiliser les modes de calcul suivants: 

- Dossier par dossier 
Un montant est determine pour chaque dossier. Cette methode rend indispensable un 
environnement de contr61e tres developpe, en particulier quand il s'agit de sinistres 
importants. Par exemple: 
- on ne peut pas remplacer facilement le gestionnaire du sinistre; 
- iI ne faut pas que le gestionnaire du sinistre depende de la production; 
-Ies arrangements commerciaux (une responsabilite qui sera acceptee pour des raisons 

commerciales, sans qu'iI n'y ait un fondement juridique a celle-ci) ne pourront etre 
congus sans une autorisation murement refiechie; 

- les gestionnaires de sinistres devront avoir une experience suffisante et etre informes de 
I'evolution dans la jurisprudence. 

- Provision forfaitaire 
Les provisions ne sont pas constituees sur la base du dossier effect if du sinistre, mais 
bien de maniere forfaitaire. Cette moyenne forfaitaire se fonde sur des elements 
d' experience. 
Cette technique de provision conviendra essentiellement pour de petits sinistres 
survenant frequemment et sans lesions corporelles. 

- Methode actuarielle 
11 s'agit d'une provision globale fondee sur des techniques actuarielles. Un exemple 
connu, c'est la methode dite «Chain-Ladder-Method», qui est fondee essentiellement sur 
le schema de deroulement des dossiers sinistres existants. 67 
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Cette methode de provision globale a I'avantage de depend re beaucoup moins d'un 
facteur subjectif d'evaluation dans le chef du gestionnaire du sinistre. 

(c) ADAPTATION DES PROVISIONS / PAIEMENTS 

11 faut prevoir des mesures de contr61e interne concernant les points suivants: 

- Augmentation / Diminution des provisions 
Plusieurs facteurs peuvent etre a I'origine de cette decision. Un suivi approprie s'impose. 
Des modifications importantes seront suivies selon une procedure arretee. 

- Modification dans la signaletique d'un dossier de sinistre 
Par exemple, des modifications dans I'identite de la victime du sinistre X; une 
modification du numero de compte en banque du beneficiaire, ... 

- CI6ture du dossier (run-off) 
La cl6ture d'un dossier sinistre donne lieu a un boni de cl6ture ou a un mali de cl6ture. 
11 y a boni lorsque les provisions constituees sont plus que suffisantes pour payer les 
indemnites. La survenance systematique demali est I'indication d'une certaine 
imprudence dans la constitution des provisions techniques. 

- Les paiements 
Les paiements peuvent s'effectuer par I'entremise de I'intermediaire ou par une operation 
sur compte courant du client. II est essentiel de prevoir des procedures tres strictes pour 
I'autorisation des paiements, ainsi que des limites aux pouvoirs de signature. 

- Les paiements sur un dossier deja cl6ture 
De tels paiements seront suivis de tres pres par le contr61e interne. 

- Recuperations a charge d'autres assureurs ou de tiers 
Si ce cas est moins frequent, iI n'en merite pas moins un suivi. 

(d) LA COMPTABILlTE 

Les divers flux evoques ci-dessus trouveront leur repercussion dans la comptabilite, le plus 
souvent en passant par des comptes individuels de gestion des sinistres. 
II importe: 
- de faire periodiquement la reconciliation avec les comptes individuels; 
- que la comptabilite ne soit pas automatiquement liee a la gestion des sinistres, au risque 

de voir se perdre tout contr61e interne sur le reglement financier des dossiers de sinistres. 

111.4.2.3. CYCLE DES ASSURANCES-VIE 

La branche assurances-vie don ne lieu a la constitution de provisions mathematiques. Tres 
souvent, des assurances complementaires pour une couverture nettement mains 
importante c~ntre I'invalidite, etc. (ex. AVRI, AVRO, AVRIR) seront liees aux assurances-vie. 

111.4.2.4. CYCLE DES REASSURANCES 

Les compagnies d'assurances peuvent faire reassurer leurs risques de diverses manieres 
aupres d'autres assureurs. Toute compagnie peut aussi etre le re-assureur d'un autre 



assureur. En matiere de reassurance acceptee, le contr61e interne poursult finalement les 
memes objectifs que pour le cycle des primes, a savoir: 

- respect de la politique dennie par la societe; 
- formation des souscripteurs; 
- connaissance du marcM, etc. 

En matiere de reassurance cedee, il faut veiller au respect precis de tous les traites et a la 
communication de toutes les informations necessaires aux responsables de I'etablissement 
des decomptes: 

- connaissance des traites de reassurance; 
- identite des reassureurs et information sur leur part; 
- informations relatives a la production emise et aux risques assures; 
- connaissance des sinistres; 
- connaissance des mouvements de fonds (calcul des interets a boniner, suivi des comptes 

courants, etc.). 

111.4.2.5. LE CYCLE DES CREDITS 

Les excedents importants en cash-flow imposent aux compagnies d'assurances une 
importante activite de placement. Elles pourront notamment consentir aux assures des 
prets hypotMcaires et des avances sur des polices. 

Le controle interne doit surtout assurer un suivi approprie de I' evolution du marcM et veiller 
a ce que la direction so it regulierement informee de la situation des remplois ann d'adapter 
la gestion des placements et des tau x d'interet en consequence. 11 va de soi que les 
credits consentis doivent etre suivis de tres pres, ann d'eviter les pertes, ou de les limiter, 
et, le cas echeant, afin d'estimer avec prudence les reductions de valeur necessaires. 

111.4.2.6. LE CYCLE DES PLACEMENTS EN VALEURS MOBILlERES OU 
IMMOBILlERES 

En raison de leurs capacites de placement, les compagnies d'assurances jouent sur les 
marches financiers un role d'investisseur institutionnel. Les remarques faites ci-dessus pour 
le cycle des credits sont en principe d'application aux placements. II est cependant tres 
important d'observer que l'Office de Controle des Assurances fixe des limites dans les 
modes de couverture des provisions techniques. Ceci influence de maniere importante le 
choix des placements affectes comme valeur representative. 

111.4.3. SECTIONS CANS l'ORGANIGRAMME 

Les entreprises d'assurances connarrront les departements caracteristiques suivants: 

- LE DEPARTEMENT SOUSCRIPTIONS 
11 s'agit du departement qui decide de la possibilite d'assurer des risques potentiels 
(acceptations). Ce departement tiendra compte d'une aggravation des risques. Des que 
le risque est accepte, le departement polices sera informe. 69 
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- LE DEPARTEMENT POLlCES 
Apres examen du dossier de demande, le departement etablira une police, I'enverra au 
clientiintermediaire et la transmettra au departement informatique. 

- LA PRODUCTION ET L'INSPECTION 
Ce departement tiendra a jour les polices, assurera la correspondance avec les clients, 
traitera des modifications dans les conditions de la police, entretiendra des contacts avec 
les intermediaires, etc. 

- LE DEPARTEMENT ACTUARIAT 
Ce departement s'occupera essentiellement du developpement de nouveaux produits et 
de la determination des primes. II est egalement charge du calcul des provisions 
mathematiques et la determination des parts beneficiaires. II suit egalement les 
informations statistiques des polices vendues pour les comparer aux estimations. 

- LE DEPARTEMENT SINISTRES 
Ce departement traitera les sinistres et examinera si les demandes sont recevables. 
Avant d'indemniser un sinistre quelconque, le departement verifiera: 
- si les primes ont ete payees; 
- si le sinistre est conforme a la police; 
- I'identite du beneficiaire; 
- si les prets ont ete deduits; 
- si les sinistres n'ont pas ete rembourses anterieurement; 
- le cas echeant, la realite du deces de I'assure. 

Ce departement etablira aussi I'ordre de paiement, il contactera le re-assureur et tiendra 
a jour le registre des sinistres. 

111.4.4. LE OEPARTEMENT 0' AUDIT INTERNE (DAI) 

En vue de I'exercice du contr61e interne, I'entreprise d'assurances mettra en place un 
departement d'audit interne. L'experience nous apprend que de tres nombreuses (petites) 
compagnies d'assurances ne disposent pas encore d'un departement d'audit interne, mais 
I'utilite de procedures internes de verification est de plus en plus reconnue comme en 
temoigne la note n° E.6. de l'Office de Contr61e des Assurances. 

11 est souhaitable que ce departement d'audit so it distinct de toutes les fonctions de la ligne 
hierarchique. En tout etat de cause, il ne peut dependre ni de la production, ni de la gestion 
des sinistres. 11 doit relever directement, en tant que fonction «staff» de la direction generale. 
Bref, ce sont tous les principes applicables a une entreprise commerciale qui devront se 
retrouver ici. 

Les activites specifiques du DAI porteront sur: 

-le contr61e par sondages des dossiers sinistres et des paiements; 
-la verification de I'historique des portefeuille-agents et des commissions; 
-le contr61e de I'acceptation du risque par le departement souscription; 
-la verification des contrats de re-assurance et du compte courant re-assureurs et co-

assureurs; 



-I'identification de tout double paiement eventuel (un meme dedommagement verse deux 
fois); 

-I'evaluation chiffree et la comparaison avec les «premieres estimations» pour les 
provisions sinistres (il s'agit de comparer les premieres estimations d'un sinistre avec les 
paiements effectivement effectues plus tard); 

-Ies statistiques et analyses concernant les dedommagements et les provisions par 
branche; 

-I'impression selective des commissions depassant certaines normes; 
-I'evaluation des sinistres dont la date de survenance se situe quelques jours apres la 

souscription de la police; 
-Ies controles des listes de quittances annulees et remboursees apres echeance de la 

periode d'assurance, triees par producteur/inspecteur; 
-I'impression selective des postes crediteurs et/ou les paiements enregistres en janvier et 

appartenant normalement a I'exercice precedent (controle du caractere complet des 
crediteurs). 

11 va sans dire que les missions de I'audit interne sont aussi vastes que variees. Les 
disCiplines suivantes sont concernees: 

- droit: 
- contrats directs et contrats de re-assurance; 
- responsabilite juridique; 
- dossiers sinistres; 

- actuariat: 
- controle des tarifs des primes; 
- augmentations pour les risques plus etendus; 
- controle des programmes de re-assurance; 

- audit financier: 
- reconciliations entre les comptes individuels et la comptabilite; 
- controles «overheads»; 
- consolidation; 
- controle des intermediaires; 
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111.5. Les etablissements de credit 

Les brefs commentaires donnes dans cette etude ne depassent pas les limites d'une 
illustration. Le lecteur interesse se referera au Guide de revision des etablissements de 
credit publie sous les auspices de l'lnstitut des Reviseurs agrees par la Commission 
Bancaire et Financiere. (Ed. MYS & BREESCH, Gand, 1994). 

111.5.1. LES FACTEURS CONSTITUTIFS DE LA SPECIFICITE DE 
L'ORGANISATION ADMINISTRATIVE ET DU CONTROLE 
INTERNE DANS LES ETABLlSSEMENTS DE CREDIT. (1) 

111.5.1.1. FONCTIONS 
Pour faire bref, on pourrait dire que les etablissements de credit exercent une fonction 
d'intermediaire; ils re90ivent des moyens financiers de personnes ayant des disponibilites et 
ils les mettent a la disposition de personnes ayant des besoins financiers. Pour la banque, 
I'operation se traduit par un ecart d'interet qui correspond a la difference entre les interets 
per9us et les interets verses. Les elements de base du compte de resultats d'un 
etablissement de credit seront des lors «Ies interets per9us» et «Ies interets verses», nes de 
I'existence pendant une certaine periode de positions actives et passives. Les resultats ne 
seront pas uniquement influences par I'importance des positions, mais aussi d'autres 
elements comme les dates de valeur et les taux d'interet. 

Outre sa fonction d'intermediaire, I'etablissement de credit remplit aussi d'autres fonctions 
telles que (I'enumeration qui suit n'est pas limitative): 

-I'execution d'ordres de paiement; 
-I'intermediaire dans les transactions de titres; 
-la conservation d'actifs pour compte de tiers; 
- la gestion de patrimoine; 
-I'intermediation dans des transactions financieres; 
-Ies operations en devises; 
-Ies services (par exemple dans le domaine de I'informatique). 

Ces operations ou services seront generalement remunere( e)s par une commission ou une 
provision. 

111.5.1.2. CARACTERISTIQUES ORGANISATIONNELLES 
L' organigramme classique tel qu' on peut le rencontrer dans une entreprise industrielle 
(fonction commerciale, production, achats, fonction financiere et administrative) ne se 
retrouvera pas tel quel dans un etablissement de credit. 

(1) References: «Audit of banks», 2e ed. American Institute of Certified Public Accountants ; L. Van Cauter, 
«Controle-aanpak en financiele insteliingen», Seminaire residentiel «Controle» de I'IRE, Hasselt, 12 decembre 
1991. 



O'abord, il faut faire une distinction entre le siege central et les directions regionales, 
dont dependent le reseau d'agences. Par ailleurs, la difference entre une banque beige 
et une banque etrangere sera sensible dans I'organigramme qui varie fortement d'un 

etablissement a I'autre: certaines banques ont opte pour la centralisation de toutes les 
transactions internationales au sein d'un seul et meme departement, d'autres regroupent 
par domaine fonctionnel et operationnelles activites internationales et nationales. 

111.5.1.3. ORGANISATION COMPTABLE 

Les enregistrements dans le «grand-livre» d'une banque ne constituent pas necessairement 
le report d'une ecriture de journalisation en debit et credit. Les divers departements 
etablissent des pieces comptables qui donnent lieu a une ecriture de debit ou de credit et 
la contrepartie trouve son origine dans une piece comptable etablie par un autre 
departement. L'enregistrement sera d'ailleurs le plus souvent automatique. 

L'instruction accompagnee d'un flux de documents d'un service a un autre donne lieu a un 
enregistrement dont la contrepartie est un compte inter-departements. Le recours El. de tels 
comptes necessite un suivi permanent des mouvements El. regulariser afin d'eviter une 
accumulation de soldes non justifies sur ces comptes intermediaires. 

Tres souvent, le departement comptabilite ne disposera pas des documents de base, 
contrairement El. ce qui se passe dans les entreprises industrielles ou les factures, 
documents bancaires, etc., finissent par aboutir a la comptabilite. Si la comptabilite d'une 
societe industrielle remplit une fonction de controle tres importante, dans les 
etablissements financiers, par contre, la reconciliation entre les documents de base et les 
enregistrements sera le plus souvent confie El. un departement distinct. 

111.5.1.4. ENREGISTREMENTS AUTOMATIQUES 

Un nombre important de transactions, ou d'enregistrements, sera genere de maniere 
automatique. Nous pen sons notamment aux decomptes d'interets, El. I'enregistrement des 
prorata, El. la conversion de devises etrangeres, El. I'enregistrement a la valeur du jour, etc. 

111.5.1.5. LES COMPTES O'ORDRE 

Oans le systeme comptable des banques, les comptes d'ordre devront etre tenus avec un 
soin particulier. Non seulement ces comptes sont aussi importants en valeur que les 
rubriques du bilan, mais on constate egalement une tres grande analogie en ce qui 
concerne leur traitement. C'est ainsi que les garanties accordees par la banque feront 
I'objet d'un traitement tout El. fait similaire El. celui reserve aux credits accordes, tant en ce 
qui concerne I'analyse des risques qu'en termes de flux financiers. 

Par ailleurs, le developpement considerable des produits financiers derives s'ajoute aux 
contrats traditionnels a terme et renforce I'importance des comptes d'ordre des 
etablissements de credit. 73 
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111.5.1.6. NOMBRE DE TRANSACTIONS 

Le tres grand nombre de transactions par journee, I'etendue du fichier clients et le large 
eventail de produits offerts sont autant de motifs qui expliquent I'automatisation tres 
poussee des operations dans le secteur bancaire. 

Du point de vue du controle, et en I'absence de procedes de validation acceptables, une 
analyse approfondie des applications informatiques constitue le seul moyen de deboucher 
sur une certitude raisonnable. 

En cas de defaillance des applications informatiques, le fonctionnement de I'etablissement 
de credit serait mis en peril. Par consequent, la protection du materiel et du logiciel revetira 
une importance capitale. II faudra prevoir que les fichiers de donnees ne peuvent etre 
adaptes qu'apres autorisation. Une autre preoccupation reside dans le tres bref delai dans 
lequel les transactions sont accomplies et les montants considerables qui sont mis en jeu, 
si bien que la moindre rupture du controle interne pourra se traduire par des pertes 
considerables. 

111.5.1.7. L'AUDIT INTERNE 

La banque est le secteur par excellence ou une inspection permanente s'impose, en vue 
de prevenir ou de neutraliser les risques. C'est en vain que I'on escompterait cette meme 
permanence de la part du controle externe. La Commission bancaire et financiere impose 
d'ailleurs la mise en place d'un audit interne bien congu. 

111.5.2. PRINCIPES GENERAUX DE CONTROLE INTERNE DANS LEUR 
APPLICATION AUX ETABLlSSEMENTS DE CREDIT (2) 

Nous reprenons ci-dessous une liste (non limitative) des principaux contr61es internes qui 
doivent etre mis en place dans un etablissement de credit: 

111.5.2.1. CONTROLES ORGANISATIONNELS ET ADMINISTRATIFS: 

- plan strategique; 
- organigramme; 
- code de conduite; 
- formation permanente et suivi du personnel; 
- manuel de comptabilite; 
- description des procedures; 
- pouvoirs en matiere de signature; 
- proces verbaux; 
- procedures specifiques pour les activites nouvelles. 

2) Source: L. Van Couter, "Controle-aanpak en financiele instellingen», Seminaire residentiel "Controle» de I'IRE, 
Hasselt, 12 decembre 1991, qui se fonde a son tour sur le document "Guidance note on accounting and other 
records and internal control systems and reporting accounts reports thereon» - Banking Supervision Division of 
the Bank of England (septembre 1987). 



111.5.2.2. PROCEDURES BUDGETAIRES - EXAMEN DES RAPPORTS 
AVEC LES LlMITES ET LES RETRAITS: 

- suivi des depassements de limites; 
- mise a la disposition regulierement et sans retard de I'information pour le management; 
- suivi permanent du portefeuille credits; 
- suivi permanent des resultats des activites dealing/trading; 
- suivi permanent des principaux retraits de depots; 
- comparaisons budgetaires mensuelles. 

111.5.2.3. SEPARATION DES FONCTIONS 

- entre les personnes chargees des enregistrements et de la conservation; 
- entre les fonctions d'autorisation et de controle. 

(111.5.2.4. PROCEDURES D'APPROBATION 
- approbation prealable par la direction de la banque des engagements importants; 
- fixation des limites dans le domaine des approbations et des circonstances specifiques 

justifiant une derogation; 
- controle de I'application systematique des instructions. 

111.5.2.5. ECRITURES 

- enregistrement de toutes les transactions, droits et engagements (tant celles hors bilan 
que les autres), dans la bonne periode; 

- absence de transaction fictive; 
- traitement journalier des transactions; 
- controles de validation; 
- pieces justificatives; 
- exactitude arithmetique et reconciliation. 

111.5.2.6. SURVEILLANCE 

- separation des fonctions; 
- instructions de securite et conservation physique des actifs; . 
- procedures concern ant les actifs detenus pour compte de tiers; 
- conservation des pieces comptables. 

111.5.2.7. RECONCILIATIONS 

- des comptes de la comptabilite avec les actifs sous-jacents, les documents externes ou 
non, les sous-systemes; 

- suivi des ecarts de reconciliation; 
- confirmation rapide des parties adverses. 

111.5.2.8. EVALUATION 

- exam en periodique de I'evaluation des actifs, passifs, droits et engagements hors bilan. 75 



IV. LE DEPARTEMENT D' AUDIT INTERNE 

1V.1. DEFINITION DE L'AUDIT INTERNE 

L'lnstitute of internal auditors definit I'audit interne dans les termes suivants (voir: Statement 
of Responsibilites of Internal Auditing) : 

«Internal auditing is an independant appraisal activity established within an organization as 
a service to the organization. It is a control wich functions by examining and evaluating the 
adequacy and effectiveness of other controls. » 

Ces «other controls» renvoient au contr61e interne que nous definissons ici comme etant 
I'ensemble des mesures devant fournir au management I'information, la protection et le 
contr61e qui revetent une importance capitale pour la direction efficace d'une entreprise (1). 

La surveillance de ce systeme de contr61e interne incombe au service d'audit interne. 
L'audit interne est donc une fonction de surveillance du systeme de contr61e interne. II est 
interessant d'analyser cette definition un peu plus en detail. 

«Audit»: le terme vient du latin «audit» du verbe audire 'entendre'. On retrouve la meme 
racine dans «audition» et «auditif» (une memoire auditive). La reference est la meme: il s'agit 
d'entendre (la perception de sons) et d'ecouter (ecouter, par exemple, une symphonie de 
Beethoven). Le terme 'audit' ne renvoie pas seulement El. la verification mathematique de 
resultats ou a la constatation visuelle de I'existence d'actifs, en d'autres termes, seulement 
a I'element «entendre». II y aussi une composante «examen et evaluation», un jugement de 
valeur au niveau le plus eleve. Nous retrouvons la cette dimension supplementaire que 
«I'ecoute» peut representer par rapport El. la «perception». Comme nous I'avons deja 
rappele, I'audit interne est une fonction de surveillance, un contr61e exerce sur toutes les 
mesures de contr61e prevues dans une organisation. 

«Internal»: les travaux de surveillance du systeme de contr61e interne et des etats 
financiers sont exerces par des agents faisant partie du personnel de I'organisation. 

«Independant»: les travaux d'audit ne peuvent etre limites ni en ce qui concerne la 
perspective, ni au niveau de I'accomplissement de la mission, ni dans le rapport sur les 
constatations eventuelles et les conclusions. Les travaux d'audit s'effectueront en toute 
objectivite et independance pour pouvoir deboucher sur une opinion complete et non 
faussee. II faut que soient presents, a cet effet, deux elements: I'objectivite (qui est 
fondamentalement une question d'attitude psychologique dans le chef de I'auditeur) et la 
place que cet auditeur occupe au sein de I'organisation. 

«Appraisal»: ses travaux d'audit meneront I'auditeur a prononcer un jugement de valeur 
sur ce qu'il a examine (et evalue). La valeur de ce jugement sera fonction du serieux de son 
exam en , et limitee a I'etendue de celui-ci. Quant au domaine de ses verifications, iI sera 
determine par les objectifs qu'iI s' est fixes au debut de ses travaux et qu'iI aura pris soin de 
circonscrire avec precision. Un audit ne saurait offrir plus qu'iI ne vise: les limites en sont 
indiquees par le programme d'audit qui sera etabli en fonction de I'objet de I'audit 
(delimitation du terrain) et aussi par la qualite des travaux accomplis. 

76 (1) Stettler, H.F., Auditing Principles, Englewood Cliffs, N.J., Prentice Hall, 3e edition, 1970, p. 40. 



«Established»: les travaux d'audit ne s'effectuent pas comme une activite aleatoire, 
exercee de maniere sporadique ou en amateur. 11 s'agit d'une fonction bien determinee, 
mise en place au sein d'une organisation et qui occupe une place acceptee par tous. Pour 
cette raison, lors de la conception d'un audit interne, on fera savoir a I'ensemble des 
effectifs ce qu'iI represente, a qui il fera rapport et aussi qu'il doit avoir acces a tous les 
niveaux et a toutes les informations. Ces instructions de base seront appelees la charte de 
I'audit interne. On pourrait aussi parler de la loi fondamentale du service d'audit interne. 

«Examine»: les travaux d'audit se fondent sur I'examen de faits et de documents. 
L'objectivite qui caracterisera ces travaux se fonde sur des donnees et des faits 
incontestables et observables objectivement. Toute interpretation des faits, les 
considerations d'ordre psychologique ou autre n'ont pas leur place ici. 

«Evaluating»: une analyse d'audit qui ne deboucherait pas sur un jugement de valeur ou 
sur des conclusions ne serait pas complete. L'examen de la realite auquel procede de 
maniere professionnelle I'auditeur trouve sa principale raison d'etre dans le jugement et 
dans les conclusions. 

«Its activities - the adequacy and effectiveness of other controls» : d'emblee, cet 
element de la definition affirme clairement que toutes les activites, tous les niveaux de la 
hierarchie et toutes les informations, bref tout ce qui concerne I'entreprise, entrera dans le 
champ d'action de I'audit interne. Si le contr61e interne est present dans toute I'entreprise 
et s'etend a toute I'organisation, I'audit interne s'occupera de tous les aspects de ce 
contr61e interne. C'est dans ce sens que nous utiliserons I'expression «audit interne» (2). 

«As a service»: le resultat d'un audit devra etre un instrument et une activite d'assistance 
pour le management et pour I 'organisation dans son ensemble. 

«To the organization»: les travaux d'audit seront un element de soutien pour to us ceux qui 
sont concernes par I'organisation: le personnel, la direction et les administrateurs. 

Dans une analyse de ce service, L.B. Sawyer, I'un des auteurs les plus reputes en matiere 
d'audit interne, a remplace les mots «to the organization» par les mots «to the 
management» (3). Cette substitution souligne I'aspect management, en ce sens que I'audit 
interne - tout comme le systeme de contr61e interne - releve de la responsabilite de la 
direction au sommet. Mais elle perd de vue que la fonction d'audit est executee pour 
I'ensemble de I'organisation. 11 appartient a I'audit interne de verifier si la direction traduit 
convenablement au niveau de I'organisation les objectifs de I'entreprise. 

IV.2. LA POSITION DU SERVICE D' AUDIT INTERNE AU SEIN DE 
L'ORGANISATION 

IV.2.1.LA POSITION HIERARCHIQUE DU SERVICE O'AUDIT INTERNE 

Dans ce qui precede, nous avons deja mis I'accent sur I'objectivite de I'auditeur et sur le 
fait qu'il doit avoir acces, de fayon illimitee, a I'information et aux hommes, et ce El tous les 

(2) De Jonge, drs, L. RA van Unn, Internal Audit in Shell, La Haye, 1977, 21 p., 10 annexes. 

(3) Sawyer, L.B., The Practice of Modern Internal Auditing, The Institute of Internal Auditors, Florida, 1988. 77 
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niveaux de I'entreprise. Si cet acces est illimite au niveau du service de I'audit interne, il ne 
I'est pas a I'egard des personnes individuelles qui y travaillent. C'est ainsi que le directeur 

du service d'audit interne aura acces a toutes les donnees relatives au personnel, ce qui ne 
sera pas le cas pour le plus jeune de ses collaborateurs. L'objectivite tient essentiellement a 
I'attitude psychologique de I'auditeur interne. L'objectivite exige que seuls des faits soient 
examines et non les sentiments ou les relations subtiles. Mais pour pouvoir accomplir sa 
mission au sein de I'organisation, il est important que I'auditeur occupe une position qui ne 
puisse etre mise en cause. 

Le service d'audit interne a comme champ d'investigation I'ensemble du fonctionnement 
de I'entreprise. Comme nous I'avons constate dans la definition, iI faut que le service puisse 
agir en toute independance. 11 travaillera en etraite collaboration avec la haute direction et il 
sera associe a la realisation des objectifs formules par le management. Dans certaines 
entreprises europeennes, la structure organisationnelle fait dependre le service d'audit 
interne du directeur financier ou du directeur administratif. Si cela implique que cette 
personne ait la responsabilite du service d'audit interne, I'auditeur va au devant de 
nombreux problemes, y compris d' ordre deontologique. 11 existe un risque de conflit dans le 
chef du superieur hierarchique dans la mesure ou il pourrait etre a la fois controleur et 
controle. D'une fagon generale, toute construction impliquant que la personne a qui le 
service fera rapport est aussi en partie le controle doit etre ecartee. 

Le pouvoir de controle s'arretera au niveau auquel I'auditeur interne devra faire rapport. 
Celui qui occupe une fonction a ce niveau deviendrait a la fois controleur et controle. Si 
I'auditeur interne doit faire rapport au directeur administratif ou financier, iI peut escompter 
une attitude comprehensive de la part de la direction en cas de conflit avec la comptabilite, 
par exemple. Pour les problemes dans lesquels sont concernes d'autres services, et ou 
sont impliques des responsables de meme niveau que son superieur, il peut esperer qu'un 
accord reciproque interviendra entre les deux responsables. Dans tous les aut res cas, soit il 
n'y aura pas de solution, soit la decision devra etre prise par un niveau hierarchique 
superieur. 

Concluons par la constatation que le service d'audit interne doit rendre compte au niveau le 
plus eleve. Dans de nombreuses entreprises - essentiellement des entreprises americaines 
ou anglo-saxonnes essentiellement - le service d'audit interne est congu comme une 
fonction «staff» relevant directement du directeur general. On designera, de preference au 
sein du conseil d'administration, une ou plusieurs personnes appelees a constituer un 
comite d'audit et qui sera charge de cette responsabilite. En principe, ces personnes ne 
devraient pas etre chargees de responsabilites de gestion journaliere (il s'agirait 
d'administrateurs non operationnels). 

L'lnstitute of Internal Auditors decrit cette exigence dans ses normes (Standards for 
profeSSional Practice of internal Auditing), en affirmant que le departement d'audit interne 
doit rendre compte a un membre de la direction situe a un niveau suffisamment eleve dans 
la hierarchie. Ce membre de la direction doit garantir que I'audit interne peut s'exercer de 
maniere independante et couvrir les decisions du departement d'audit. Enfin, il doit veiller a 
ce que ses rapports re<;:oivent une attention suffisante et que les recommandations 



formulees soient suivies d'effets. Dans les etablissements financiers en Belgique, le service 
d'audit interne fait rapport au plus haut niveau de la hierarchie (4). 

1V.2.2. EMANATION FORMELLE DU DEPARTEMENT D'AUDIT INTERNE 

Le responsable du departement d'audit interne doit pouvoir communiquer directement 
avec le conseil d'administration et avec to us les membres de la direction generale. C'est 
d'ailleurs ce conseil, ou pour le moins la direction generale, qui devra deliberer sur la 
nomination ou la demission de ce responsable. Si ce responsable ne dispose pas du 
soutien du conseil d'administration et de la direction generale, on peut douter en effet de la 
volonte de cooperation d'autres membres de I'organisation. 

Le responsable a qui le departement d'audit interne rend compte, devra etre place a un 
niveau hierarchique suffisamment eleve, parce qu'iI doit: 

- se porter garant de I'independance du departement d'audit interne et du travail accompli 
par ce service; 

- veiller El. ce que I'ensemble de I'organisation soit placee dans le champ d'investigation du 
departement d'audit interne; 

- garantir que les rap ports du departement d'audit interne seront suivis d'effets appropries; 
- s'assurer que les recommandations du departement d'audit interne seront traduites en 

pratique. 

La charte sera communiquee formellement et par ecrit El. toutes les personnes concernees. 
Elle precisera les objectifs, les competences et la responsabilite du departement d'audit 
interne. 

La charte abordera donc idealement les sujets suivants: 

-I'objectif qui a preside El. la creation d'un departement d'audit interne; a la lecture de ce 
qui precede, le lecteur aura compris que I'on entend par la la responsabilite de la 
direction quant El. la realisation des objectifs de I'entreprise; 

-la decision de creer un tel service au sein de I'organisation; c'est la raison pour laquelle la 
note emanera de preference de la plus haute instance au sein de I'entreprise; 

-Ies competences qui sont attribuees au departement d'audit interne; 
-Ies responsabilites de base du departement d'audit interne, renvoyant de maniere plus 

speciflque a I'etendue des travaux d'audit; 
-Ies relations entre le departement d'audit interne et les autres membres de I'entreprise, et 

aussi avec toutes les instances de contr61e (I'auditeur externe ou le reviseur d'entreprises, ... ); 
- la maniere dont il sera fait rapport et la personne a laquelle iI faudra rendre compte; 
-la responsabilite en matiere de suivi des constats de I'audit et de ses recommandations. 

La charte constitue un engagement ecrit emanant de I'instance la plus haute au sein de 
I'entreprise, et s'adresse a tous les collaborateurs de I'entreprise y compris les membres de 
I'equipe d'audit. Elle precise les relations entre les auditeurs et les aut res membres de 
I'organisation, tant en ce qui concerne la structure organisationnelle que les rapports. Elle 

(4) Voir Commission bancaire, Circulaire relative a I'audit interne dans les banques, les caisses d'epargne privees 79 
et les entreprises financieres, loi du 10 juin 1964, 6 avril 1987, 9 pp. 
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precise El. I'egard de tous les membres du personnel le champ d'action de I'audit interne. 
Sur cette base, le responsable du departement d'audit interne pourra mettre une equipe en 
place et entamer ses travaux. La charte constituera egalement un manuel autorise, 
permettant de definir les objectifs de I'audit. 

L'acces El. toutes les informations, El. tous les fichiers, El. tous les act ifs et El. toutes les 
personnes au sein de I'entreprise, sera ainsi garanti pour les membres du departement 
d'audit. 

Ce point revet une importance capitale si on veut que les auditeurs exercent leurs 
responsabilites de fa90n appropriee. 

Enfin, il faudra evaluer I'efficacite de I'effort d'audit pour I'ensemble de I'organisation; I'audit 
interne n'y echappe pas plus que n'importe quel autre service. La formalisation de la 
fonction d'audit comme nous I'avons decrite devra permettre cette evaluation. 

IV.3. LES RESPONSABILlTES DE LA FONCTION D' AUDIT INTERNE 

Les responsabilites du departement d'audit interne devraient normalement decouler de 
descriptions de fonctions arretees par le directeur de I'audit interne. 

Le departement d'audit interne sera responsable de la realisation des objectifs que la 
direction generale lui aura fixes. Idealement, la Charte telle qu'elle sera approuvee et 
diffusee par la direction, sera etablie par le responsable du departement d'audit interne. 11 
faudra developper un projet couvrant tous les objectifs du departement d'audit interne. 

En outre, iI faudra etablir des procedures pour la selection de I'equipe d'auditeurs, 
I'organisation de leur formation de base et de leur formation permanente devront etre 
structurees. 

Enfin, I'affectation efficace et efficiente des ressources mises El. sa disposition du 
departement d'audit interne rev et une importance particuliere. La conscience 
professionnelle des membres de I'equipe d'audit se traduit par le respect scrupuleux des 
normes professionnelles de I'audit interne. 

Les efforts de contr61e du service d'audit interne et du reviseur d'entreprises seront 
concertes. Le service d'audit interne devra preter attention El. cette opportunite dans la 
programmation de ses travaux et dans ses contacts avec les reviseurs. 

Les rapports d'audit seront verifies au sein du departement et obtiendront formeliement 
I'accord de la direction du departement, meme si cette derniere n'a pas toujours le temps 
ni I' occasion (geographiquement) de prendre prealablement connaissance de tous les 
rapports et de les approuver. 

IV.4. LES COMPETENCES DES AUDITEURS INTERNES 

Le departement d'audit interne a pour fonction de verifier et de porter un jugement sur les 
procedures, les mesures, le traitement des donnees et I'information de gestion dans le but 
d'informer et de conseiller la direction. Les auditeurs internes n'ont aucune competence ni 
responsabilite operationnelles. Si tel devait et re le cas, leur objectivite se trouverait 



compromise. C'est donc exclusivement en fonction de leur place dans I'organisation qu'ils 
sont competents pour proceder El. des audits. Les membres du personnel d'autres 
departements (eventuellement en detachement temporaire), integres dans le service d'audit 
interne, ne pourront en aucun cas etre charges El. bref delai de la verification des fonctions 
qu'ils viennent de quitter. Les constatations, les conclusions et les recommandations du 
departement d'audit interne n'auront jamais qu'une portee consultative. 

Les personnes dont I'activite a ete verifiee auront le droit de discuter les recommandations 
et, le cas echeant, de les ignorer mais alors I'auditeur interne pourra en referer El. la haute 
direction. 11 ne peut pas prendre lui-meme d'autres initiatives. 

Seule la direction generale, si elle I'estime necessaire, pourra imposer le respect des 
recommandations faites. Le service d'audit interne devra seulement veiller El. ce que ses 
recommandations parviennent jusqu'au bon niveau de decision. 

A I'occasion de modifications d'organisation, I'auditeur pourra aussi proposer I'introduction 
de mesures de contr6le. Ainsi, il pourra analyser les nouvelles procedures prealablement El. 

leur mise en place effective et rendre publiques ses constatations. Mais il ne pourra pas 
mettre en place, lui-meme, des procedures. Selon une doctrine majoritaire, il ne do it etre 
associe effectivement ni El. la conception ni El. la mise en ceuvre ni au fonctionnement des 
systemes. Notons cependant que certains auteurs acceptent que, dans certaines 
conditions et limites, I'auditeur s'engage avec les operationnels (idee d'un audit interne 
participatiD (5). 

IV.S. LES CONTRIBUTIONS DU SERVICE D' AUDIT INTERNE 

Selon les definitions du contr61e interne et de I'audit interne, la responsabilite fondamentale 
de I'audit interne est d'aider la direction generale El. s'acquitter de ses responsabilites en 
matiere de contr61e interne. 

IV.S.1. LA REALISATION DES OBJECTIFS DE L'ENTREPRISE 

Les auditeurs devront verifier si les objectifs, les mesures et procedures de contr61e mis en 
place et developpes par le management sont conformes aux objectifs fondamentaux de 
I' organisation. 

En outre, les auditeurs internes devront verifier si les activites et les operations se sont 
deroulees selon les previsions. 

En bref, on pourrait dire que les auditeurs internes doivent etre en mesure de signal er El. la 
direction si la mise en place, la comprehension et I'execution des normes operationnelles 
sont acceptables et conformes aux objectifs de I'entreprise. Tous les ecarts par rapport 
aux normes decidees doivent pouvoir etre constates et commentes. 

5) De Samblanx, M.J., Management-gerichte participatieve interne audit, Accountancy en Bedrijrskunde, octobre 81 
1987, pp. 1-6. 



82 

1V.5.2. L'EFFICIENCE ET LES CONTROLES ADMINISTRATIFS ET 
COMPTABLES 

Pour la distinction entre les «administrative controls» et les «accounting controls», le lecteur 
s'en rapportera a la definition du contr61e interne que propose 1'»American Institute of 
Certified Public Accountants» (AICPA). Cette definition repartit les mesures de contr61e 
interne en «accounting controls» d'une part (ce qui donnera lieu a I'audit financier), et les 
«administrative controls» de I'autre (donnant lieu a des audits operationnels). 

Les «accounting controls» mettront surtout I'accent sur la sauvegarde des actifs de 
I'entreprise et la tenue de donnees financieres fiables, pour les besoins de I'audit externe. 

Les «administrative controls» portent sur le schema de I'organisation autant que sur les 
procedures et les donnees en relation directe avec les pouvoirs de la direction sur les 
operations de I'entreprise. Relevent notamment de ce type de contr6les, les contr61es dits 
de planification, en d'autres termes: qui fait quoi, quand et oU. Sont vises egalement les 
contr61es organisationnels, a savoir la structure de I' organisation, les competences et la 
coordination entre les departements. Les contr61es operationnels portent sur la planification 
a court et a moyen terme et aussi sur les procedures destinees a concretiser I' execution de 
cette planification. Et enfin ces «administrative controls» englobent aussi les «information 
system controls»: les budgets, les previsions, les analyses de variations. 

Les auditeurs internes evalueront I'efficience des mesures de contr61e en termes d'analyse 
de coOts et de profits. Les coOts generes par une mesure de contr61e ne pourront jamais 
depasser les pertes eventuelles qui pourraient resulter d'un risque non contr6le. Les 
auditeurs devront, lors de leur analyse, prendre en compte tous les types de frais: tant les 
charges qui se chiffrent en termes monetaires, que celles qui ne s'expriment qu'en termes 
non monetaires. L'on vi se par ces dernieres le niveau de la creativite de I'entreprise, la 
moralite du personnel et le renom de I'entreprise. 

1V.5.3. LA FIABILlTE ET L'INTEGRITE DE L'INFORMATION 

Les donnees financieres et operationnelles dont doit pouvoir disposer la direction devront 
etre precises, fiables, completes, utilisables et disponibles sans retard. L'auditeur interne 
devra evaluer I'adequation des mesures de contr61e prises a I'egard des donnees 
financieres et operationnelles, la maniere dont ces donnees sont enregistrees ainsi que la 
reddition de comptes. 

1V.5.4. LA SAUVEGARDE DU PATRIMOINE 

Chaque manager assume une responsabilite en matiere de conservation et de maintien du 
patrimoine de I'entreprise. C'est pourquoi I'audit interne sera attentif au vol, a I'incendie, 
aux actes illegaux et illicites. Le premier contr61e concerne I'enregistrement des act ifs : 
I'inventaire (periodique) des biens acquis par I'entreprise et se trouvant toujours dans celle
ci. Les contr61es operationnels auront pour but de prevenir les abus. 



IV.S.S. LA CONFORMITE AUX PROCEDURES PREVUES 

Les auditeurs internes devront verifier si les collaborateurs de I'entreprise font ce que la 
direction attend de leur part. lis verineront si les procedures (ecrites) sont respectees. Dans 
le cas contraire, I'auditeur interne devra en rechercher les causes: les conditions de travail 
peuvent avoir change, par exemple, des procedures meilleures et plus appropriees sont 
disponibles ou encore, les procedures actuelles presentent des defauts. En meme temps, 
I'auditeur interne devra calculer le cout de ces ecarts. Enfin, il examinera comment 
eventuellement ameliorer les attitudes et les methodes de travail des collaborateurs. 

IV.S.B. L'UTILlSATION EFFICIENTE DE MOYENS LlMITES 

L' efficience se mesure par rapport El. des normes. Les auditeurs ne perdront pas de vue 
que ces normes peuvent El. leur tour et re mises en question. Elles ne pourront jamais 
demeurer acquises pour toujours. 

Dans leur rapport sur I'affectation efficiente de moyens limites, les auditeurs seront attentifs 
aux potentialites inexploitees, au travail improductif ou contre-productif, El. la sur-occupation 
ou El. la sous-occupation des departements examines et aux procedures non economiques. 

IV.S,? L'IDENTIFICATION DES ZONES A RISQUES 

Les auditeurs internes identifieront les zones El. risques dans I' entreprise (et son 
environnement), ann de localiser les risques previsibles ou probables. lis informeront la 
direction El. ce sujet et determineront s'iI y a lieu d'appliquer des procedures d'audit et 
lesquelles. 

S'il identine de nouveaux risques ou des risques nouvellement decouverts, I'auditeur interne 
devra en referer d'abord El. la direction et en tirer les conclusions pour son programme 
d'audit et la suite des verifications El. operer. 

IV.S.B. LA FRAUDE 

L' auditeur interne est directement implique dans la problematique de la fraude. Son inten~t 
se distingue fondamentalement de celui du contr61eur externe. L'auditeur externe pourra se 
limiter El. verifier si les consequences de la fraude (notamment la perte de patrimoine) se 
trouvent dument enregistrees dans les etats financiers. 

L'auditeur interne est directement confronte El. la fraude lorsqu'elle survient, mais iI sera 
surtout concerne par la prevention. Cet aspect de sa mission doit toujours rester present El 
son esprit lors de ses analyses de I'organisation et dans ses verifications. 

On ne peut cependant assimiler I'auditeur interne El. une assurance c~ntre la fraude. S'iI est 
charge de surveiller la qualite du systeme de contr61e interne, c'est ce systeme qui devra 
permettre de limiter ou de prevenir I'apparition de fraudes. L'auditeur interne est charge 
d'identifier les zones El. risques susceptibles de donner lieu El. la fraude, les domaine Oll la 
fraude risque de se rencontrer davantage. La responsabilite de I'auditeur interne est de 
verifier I'efficacite du systeme de contr61e interne. Toutefois, cette responsabilite a des 
limites: s'il doit faire preuve d'une certaine circonspection et d'une competence suffisante, 83 
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il doit se garder aussi d'un exces de prudence. On ne peut suspecter toute personne 
associee a la vie de I'entreprise (Ies membres du personnel, les fournisseurs, les clients, ... ) 
d'etre un fraudeur en puissance. 11 ne peut etre obsede a tout instant par le risque de 
fraude. 

Iv.s.g. LA COORDINATION DES TRAVAUX O'AUDIT 

Les travaux du reviseur et de I'auditeur interne devront etre harmonises. Le but de cette 
harmonisation des travaux d'audit est d'eviter autant que possible les chevauchements et 
d'augmenter la couverture globale des efforts d'audit. 

Dans la mesure Oll le departement d'audit interne s'occupe du contrale de I'administration 
comptable et verifie, le reviseur d'entreprises pourra utiliser ces travaux du service d'audit. 
On peut admettre que ceci est de nature a diminuer le cout global de I'audit. 

L'attention de I'audit interne porte au-dela de I'administration comptable, vers les contrales 
d'organisation. Les chevauchements ne seront possibles que dans le domaine des 
«accounting controls» qui est le domaine d'activite par excellence du reviseur d'entreprises. 

La coordination entre les travaux d'audit peut se realiser au travers de contacts reguliers. 
Lors de ces contacts, il sera essentiellement discute de points ayant un interet commun. 
Les programmes de travail et les documents de travail devraient etre accessibles aux deux 
categories professionnelles. Meme si leurs missions sont differentes, le reviseur 
d' entreprises et I' auditeur interne travaillent fondamentalement selon des procedures 
techniques identiques. Les rap ports d'audit et lettres de recommandation (management 
lettre) seront echanges reciproquement. En ce qui concerne les techniques d'audit, les 
methodologies de I'audit et la terminologie, il faudra preter attention aux risques de 
malentendus entre le reviseur d'entreprises et I'auditeur interne. 

Nous renvoyons ici au «single audit concept», qui considere I'entreprise comme un seul 
ensemble objet de I'audit et dans laquelle les taches sont reparties entre I'auditeur et le 
reviseur. Le but est fondamentalement d'eviter des chevauchements et donc de realiser par 
la une economie de coats. Toutefois, ceci doit s'apprecier en tenant compte des Iimites 
fixees par la recommandation de I'l.R.E. relative a I'utilisation des travaux d'audit du 
departement d'audit interne. 

IV.6. NORMES DEONTOLOGIQUES ET PROFESSIONNELLES POUR 
L'AUDITEUR INTERNE 

11 existe une association professionnelle des auditeurs internes (Institute of Internal Auditors) 
qui s'est fixe comme principal objectif la definition des normes auxquelles devront se 
conformer la pratique professionnelle des auditeurs internes ainsi que I'organisation de la 
formation et du perfectionnement. 
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