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Introduction générale

Depuis plusieurs années déja, la notion de performance est au cceur des préoccupations des
dirigeants d’entreprises. C’est pourquoi, les entreprises aujourd’hui préférent s’orienter vers
une approche de gestion plus actualisée, basée sur la compétitivité, car le défi de chaque
entreprise de nos jours est d’étre compétitive afin de ne pas étre évincé du marché. En effet,
une des conditions nécessaires et suffisantes de la survie d’une entreprise ou plus généralement
d’une organisation réside dans la capacité de ses membres & agir de maniére cohérente et
efficiente pour atteindre les objectifs poursuivis par 1’organisation. Cette nécessaire

coordination des comportements peut étre obtenue par différents moyens.

Pour ce faire, il est devenu impératif pour les gestionnaires de se doter d’outils modernes de
management tel que 1’audit interne pour améliorer la performance de leur entreprise.

Dans le but d’apporter de la valeur ajoutée a ses «clients » que sont principalement les
audités, et que cette valeur ajoutée soit qualifiable et quantifiable, ’audit interne met en place
un systéme d’évaluation interne, mais aussi externe qui lui permet de suivre et de prendre des
décisions mais aussi d’envisager des actions correctives au cas ou le systéme connaitrait des
dysfonctionnements. Car, comme le dit si bien DAYAN (1999), l'audit interne consacre
l'essentiel de ses activités a l'analyse des risques et des déficiences existants dans le but de
donner des conseils, de faire des recommandations, de mettre en place des procédures ou
encore de proposer de nouvelles stratégies, en un mot l'audit interne comprend toutes les
missions qui ont pour but d'améliorer la performance de I'entreprise. Cette amélioration de la
performance que vise 1’audit interne ne pourra étre atteinte, que si le service d’audit interne

lui-méme est jugé performant.

La mondialisation et la globalisation de 1’économie, combinées avec I’internationalisation des
entreprises contribuent grandement a la croissance des transactions et des systémes de gestion
de celles-ci.

Le développement et la complexité des nouvelles technologies entrainent et accélérent la
dématérialisation des échanges et provoquent des pertes de repéres et de contrdle parmi les
acteurs économiques.

A cela, s’ajoute le fait que de nombreux actionnaires, de plus en plus vigilants, apparaissent et

exigent une meilleure maitrise de la gestion de leurs affaires.

“
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Enfin, les défaillances des entreprises (faillites) ainsi que les grandes mutations industrielles et

commerciales (fusions) exacerbent leurs attentes.

Toutes ces raisons mettent a ’ordre du jour le role fondamental de I’audit interne au sein d’un
bon systéme de gouvernement d’entreprise.

En effet, les nouveaux rapports entre I’entreprise et son environnement remettent en question la
démarche traditionnelle de 1’audit interne pour adopter une nouvelle orientation basée sur :
I’assurance sur le degré de maitrise des risques, une réponse & des attentes d’aides et de
conseils sans oublier les missions traditionnelles, une création de valeur ajoutée a l’instar
d’autres activités de ’entreprise par I’amélioration des performances, optimisation des
processus de l’entreprise, place plus importante de ’humain qui est au cceur de toutes les

décisions.

La SENELEC, pour faire face aux défis et enjeux de cet environnement turbulent, doit
développer des stratégies spécifiques ou profiter des opportunités qui s’offrent a elle. Elle doit
mettre en ceuvre des systémes de mesure et de management environnemental et des systémes
d’informations environnementales qui tiennent compte du moment et de leurs contraintes.

L’importance de la mesure de la performance pour toute entreprise vaut aussi pour tous les
domaines de la SENELEC en général et le Département d’Audit Interne et Organisation en
particulier. Cette performance du Département d’Audit Interne et Organisation contribuera au
succes global de la SENELEC car elle permettra de veiller a [’exécution des différents
processus conformément aux normes internes et aux regles généralement admises dans la
pratique de la SENELEC. Elle permettra également d’apprécier les performances
opérationnelles par son expertise et sa maitrise des processus de 1’organisation et du
management des risques et de contrdle de I’entreprise, la sécurité des actifs, la qualité des

informations, le respect des lois et réglements et 1’optimisation des ressources.

Si la performance a toujours été un objectif pour les entreprises, ses modes d’évaluations ont
considérablement évolués depuis. les débuts de I’¢re industrielle. Autrefois, monocritére
(productivité), la performance doit ~aujourd’hui étre considérée de maniére globale
(productivité, flexibilité, cotts, délais, qualité, sécurité, performances sociales, performances
écologiques,...) et sur ’intégralité du cycle de vie des produits. Cette évolution des critéres
d’évaluation, motivée par une logique socio-économique de développement durable, et guidée
par le phénoméne de mondialisation et de globalisation, génére une remise en question de

I’instrumentation du pilotage des systémes de mesure de la performance traditionnelle.

_________________ ]
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Pour un service d’audit interne, les fondements de 1’évaluation de sa performance sont les
normes de I'IIA/IFACI (2009), en I’occurrence les normes 1311 relatives aux évaluations
internes : « Les évaluations internes doivent comporter :

» une surveillance continue de la performance de 'audit interne ;

» des revues périodiques, effectuées par auto-évaluation ou par d'autres personnes de
l'organisation possédant une connaissance suffisante des pratiques d'audit interne. », et les
normes 1312 relatives aux évaluations externes: « Des évaluations externes doivent étre
réalisées au moins tous les cing ans par un évaluateur ou une équipe qualifiée, indépendante et
extérieure a l'organisation.

Le responsable de 1'audit interne doit s'entretenir avec le conseil au sujet :
* du besoin d'augmenter la fréquence de ces évaluations externes ;
* des qualifications de 1'évaluateur ou de I'équipe d'évaluations externes ainsi que de leur

indépendance y compris au regard de tout conflit d'intérét potentiel. »

Ces exigences de la norme ne sont pas respectées au niveau du département d’audit interne et
organisation de la SENELEC. En effet, la surveillance continue n’est pas intégrée dans les
procédures et les pratiques courantes de gestion du département en se sens que, ce n’est pas
I’action en tant que telle du département qui est évaluée en termes de conformité a la définition
de I’audit interne, au code de déontologie et aux normes, mais plutdt I’action des auditeurs. De
plus, I’évaluation des auditeurs, comme pour tout le personnel d’ailleurs se fait a partir d’une
fiche d’évaluation congue et élaborée par la Direction des Ressources Humaines (DRH), qui
n’a pas une connaissance suffisante des pratiques d’audit interne, c'est-a-dire la compréhension
de I’ensemble des éléments du cadre de référence international des pratiques professionnelles.
C’est donc dire que cette évaluation ne porte pas sur tous les aspects de 1’audit interne. Cette
fagon de procéder n’a pas I'avantage de prendre en compte les besoins et les attentes
spécifiques du Département d’ Audit Interne et Organisation.

Le non respect de I’exigence de ces dispositions obligatoires est di :

- al’absence de lien réel entre les objectifs et les stratégies de la SENELEC par

rapport aux indicateurs de performance ;
- al’absence de vision claire de ce a quoi veut parvenir la SENELEC ;

- au manque de culture d’évaluation et de gestion axées sur les résultats dans
I’ensemble de I’entreprise et particuliérement pour son Département d’Audit
Interne et Organisation ;

- ]
Olivier Kouassi TOSSAVI DESS Audit et Contrdle de Gestion, 20¢me Promotion, CESAG 3



Conception d’un systéme d’évaluation de la performance d’un service d’audit interne : Cas de la SENELEC
————————————  — " ____________________________________]

- 4 la tiédeur de certaines actions devant accompagner la volonté d’amélioration
du département d’audit interne et organisation ;

- al’absence de compétence en interne.

A ces causes, il est possible de joindre en aval, des conséquences qu’engendre le manque
d’évaluations internes et externes dans le Département d’Audit Interne et Organisation a

savoir ;

- la non-conformité de la pratique de I’audit interne avec la définition de 1’audit interne,
le code de déontologie et les normes de la profession entrainant du coup la mauvaise

qualité des prestations du département d’audit interne et organisation ;
- Iinefficacité et I’inefficience de 1’activité d’audit interne et partant aucune opportunité
d’amélioration ;

- des difficultés d’assurer une surveillance continue plus objective et plus efficace des
performances de 1’audit interne et de favoriser le développement, personnel et

professionnel ;

- la non adéquation entre les indicateurs de gestions et I’ensemble des processus interne

de I’entreprise et partant du Département d’ Audit Interne et Organisation;

I’inefficacité des outils de mesure de la performance.

Malgré I’existence d’une procédure d’évaluation du personnel au niveau de la SENELEC, le
Département d’Audit Interne et Organisation a des difficultés, a évaluer sa propre performance.
Cependant, au regard des causes et des conséquences qu’engendre ce déficit, les pistes de

solutions suivantes pourraient étre explorées:

e la valorisation de lien réel entre les objectifs et les stratégies par des indicateurs de

performance ;

e la définition de vision claire et précise de ce a quoi veut aboutir le département

d’audit interne et organisation ;

e [linstauration d’une culture d’évaluation de la performance du département et de

gestion axée sur les résultats ;

Paccroissement des actions & méme d’accompagner efficacement la volonté

d’amélioration du département d’audit interne et organisation ;

e _______________________ |
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e le renforcement des capacités en interne ;

e la conception d’un systéme d’évaluation de la performance pour le Département

d’Audit Interne et Organisation.

Cette derniére solution nous semble la plus appropriée pour répondre favorablement aux
aspirations de la SENELEC. Ceci d’autant plus que « les organisations évoluent généralement
dans un environnement instable tant au plan économique que social. Pour leur permettre alors
d’aborder sereinement les difficultés .'qui ne manquent pas de se dresser contre leur marche, il
leur faut impérativement une organisation méthodique de leurs activités et de leur conduite.
Pour ce faire la prévision se présenfe comme un mode de gestion approprié car elle permet de
préparer I’avenir tout en résolvant dans les meilleures conditions les problémes qui se posent au

présent » (FAYE, 2003 : 103).
Cette solution que nous avons retenue appelle logiquement la question principale suivante :

e quel systéme d’évaluation de la performance concevoir pour une meilleure gestion de la

performance du Département d’ Audit Interne et Organisation de la SENELEC ?
En d’autres termes :
e qu’est-ce qu’un systeme de mesure de la performance ?

e quels sont les composantes, les dimensions et les déterminants du systéme de mesure de

la performance ?
e quelle est la démarche de conception d’un systéme de mesure de la performance ?

o quelle est la situation actuelle en matiére d’évaluation de la performance au sein du

service d’audit interne de la SENELEC ?

e quels seront les composanfcs, les dimensions et les déterminants du systéme

d’évaluation de la performance du service d’audit interne et organisation de la

SENELEC ?

e comment définir les principaux résultats escomptés ?

S —
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C’est pour répondre 4 toutes ces interrogations que nous avons retenus comme théme d’étude :
« Conception d’un systéme d’évaluation de la performance d’un service d’audit interne : cas

de la SENELEC ».
Le théme ayant été ainsi formulé, nous pouvons ressortir I’objectif principal suivant :

e concevoir le cadre de I’évaluation de la performance du département d’audit interne et

organisation de la SENELEC:
Il en découle de cet objectif principal les objectifs spécifiques suivants :

e déterminer et identifier les composantes d’un systéme d’évaluation de la performance ;

déterminer les dimensions, les indicateurs et les mesures de performance pour chaque

énoncé de résultat ou domaine a évaluer ;

e déterminer les déterminants du systéme de mesure de la performance ;

déterminer la démarche de conception du systéme de mesure de la performance ;

o décrire les systémes d’évaluations existants ;

déterminer les contours du nouveau systeme a concevoir.

L’intérét que revét cette étude se situe a trois (3) niveaux :

* Pour la SENELEC

Une telle étude permettrait de fournir aux opérationnels de la SENELEC des éléments qui leur
permettront de comprendre le bien fondé de l'audit interne ; les amener & voir les auditeurs
comme des individus qui agissent dans l'intérét de tous, et qui par leurs conseils et leur
recommandations, permettent & l'entreprise de créer davantage de valeurs ajoutées, la menant
ainsi vers une meilleure performance. Elle permettrait également aux dirigeants de cette
entreprise de répondre aux nouvelles exigences organisationnelles et de ne plus considérer
l'audit interne comme une contrainte mais plutdt comme une fonction essentielle et nécessaire
qui met en place des dispositifs leurs permettant d'évoluer vers une amélioration constante et
continue de la performance de l’ehtreprise par le biais du Département d’Audit Interne et
Organisation, de mesurer le niveau de réalisation assignée a I’entreprise, et enfin de bénéficier

de tous les avantages qu’offre cette conception.
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= Pour le lecteur

Cette étude permettrait au lecteur d’avoir une base de donnée supplémentaire, approfondie et
actualisée sur les notions de performance, mais surtout d’avoir un outil d’aide a la
compréhension de la démarche de conception de systéme de mesure de la performance. Elle

permettrait également d’enrichir la bibliographie existante dans le domaine de la performance.

*  Pour nous - méme

Quoique répondant a une exigence pédagogique, cette étude nous permettrait au terme de notre
formation, de maitriser le concept de I’évaluation de la performance, de confronter le savoir
théorique transversal de haut niveau acquis, aux réalités de la vie professionnelle tout en
bénéficiant de compétences pratiques afin de répondre aux besoins et aux exigences des

entreprises qui sont a la recherche de profil « complet ».

Annonce du plan
Le mémoire s’articulera autour de deux (2) parties essentielles a savoir :

v la premiere partie : appelée partie théorique, sera consacrée a la revue de littérature,
qui nous permettra de faire d’abord la lumiére sur la performance du service d’audit
interne, ensuite sur le systéme d’évaluation de la performance pour conceptualiser

enfin notre modéle d’analyse ;

v la deuxiéme partie : appelée };artie pratique, permettra de faire une bréve présentation
de la SENELEC puis d’avoir une connaissance des pratiques en matiére d’évaluation
de son Département d’Aud'it:"Interne et Organisation, ce qui permettra de mettre en
relief les faiblesses constatées et enfin de proposer un nouveau systéme d’évaluation et

formuler des recommandations pour une meilleure utilisation de ce systéme.

________________________ ]
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Introduction

L’évaluation de la performance est un¢ fonction essentielle au sein de toute organisation.

D’un point de vue managérial, il est bien important de comprendre comment les systémes de
mesure et de pilotage de la performance influent sur cette évaluation. En effet, certains
systémes de mesure s’avérent inadéquats aux logiques de I’évaluation puisque 1’individu n’est
évalué que sur le résultat de son action et non pas sur le processus qui 1’ont généré. De plus, en
fonction des différents contextes, des conséquences négatives (tension au travail et méfiance
vis-a-vis du supérieur), peuvent re’s;ilter une mauvaise appréciation dans I’évaluation de la
performance. Il est donc important'de comprendre la nature des biais (ou gaps) qui peuvent
exister entre les tops managers et leurs subordonnés et qui peuvent générer des conflits, ainsi
que les moyens de les atténuer. C’est en ce sens que les mesures valides de la performance
prennent tous leur sens. Car, elles permettent a I’entreprise de décrire et de mettre en ceuvre
efficacement la stratégie, guider le dqmportement des salariés, évaluer ’efficacité des managers

et fournir des bases pour attribuer des sanctions.

C’est justement pour arriver a cette fin que nous allons consulter le champ de la littérature pour
voir d’une part ce qu’en pensent les auteurs et d’autre part, nous inspirer de leurs réflexions

pour asseoir le cadre théorique de notre étude.

Dans cette premiere partie, nous ferons le point sur la revue de littérature concernant le sujet
traité. Nous évoquerons tour a tour la performance du service d’audit interne ; le systéme

d’¢valuation de la performance ; et enfin la méthodologie de I’étude viendra clore cette partie.

“
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Chapitre 1: La performance du service d’audit interne de ’entreprise

Introduction

L'intérét porté a la question de la performance n'a pas cessé de préoccuper les économistes, les
théoriciens des organisations, les analystes financiers ainsi que les praticiens et cabinets de
conseils. Depuis les années 80, la diversité des recherches qui ont été menées dans le domaine
de l'efficacité organisationnelle atteste de I'évolution des théories, des définitions et des

mesures de la performance.

La performance est un concept qui "débouche sur des divergences selon les auteurs et les
chercheurs qui I'ont traité. Un mot « valise » qui a regu plusieurs acceptions et qui appartient a
la famille des termes polysémiques ou polythétiques. En I'absence d'une théorie générale de la
performance et d'une définition acceptée et partagée par tous les chercheurs et les praticiens, il
y a lieu de délimiter les contours du concept de la performance, qui restent malgré tout, peu

précis.

Notre champ d’action se limitant a la performance du service d’audit interne, il est alors
loisible pour nous d’évoquer les motivations ayant guidés les initiatives, de la fonction d’audit
interne. Celles-ci répondent en majorité au souci de s’assurer de l’efficacité donc de la
performance de toute organisation tout en minimisant les risques dans 1’économie et les
défaillances de leur dispositif de fonctionnement. Cette motivation est encore plus vraie en
entreprise ou les risques demeures intimement liés aux activités et menacent & la fois
I’établissement concerné, et 1’économie. Dans un tel contexte la conduite des affaires impose
désormais une véritable culture de controle diffusée aussi bien dans les fonctions
administratives que dans les fonctions opérationnelles de fagon efficace. Comme le dit

LEMANT (1995 :5) « la base de I’audit interne est et reste le controle ».

Pour RENARD (2006 : 421) traiter de la performance du service d’audit interne c’est:
« d’abord se poser la question : obligation de moyens ou obligation de résultat. ». La réponse
qu’il trouve a cette question est que ’auditeur ayant une fonction de conseil et de consultant ne

saurait avoir une obligation de résultat.

Pour pouvoir réaliser cet objectif, il séra question dans ce chapitre de présenter tout d'abord
I'aspect multidimensionnel, ensuite 1'aspect quantitatif puis I'aspect qualitatif de la performance
enfin les différents critéres de mesure de la performance développés dans la littérature du

management ainsi que les approches y afférentes.

- _______________________ |
Olivier Kouassi TOSSAVI DESS Audit et Contrdle de Gestion, 20éme Promotion, CESAG 10



Conception d’un systéme d’évaluation de la performance d’un service d’audit interne : Cas de la SENELEC

1.1 Définition de la performanée

Le vocable « performance » dans son acceptation générale est polysémique et embrasse
plusieurs dimensions. C’est ainsi qu’en sport on dira que c’est le résultat obtenu par un athléte
lors d’une compétition. On dira égélement que la performance est un exploit, une prouesse
remarquable. Et enfin, que la performance est le résultat obtenu dans I’exécution d’une tache,
d’une action.

Dans ces définitions, il ressort la notion de compétence qui ne peut se lire que dans la réalité
d’une activité pratiquée, mobilisant:les différents savoirs possédés par la personne. En effet,
les compétences sont I’ensemble des ressources mobilisées dans un poste pour obtenir la

performance qui se traduit dans les résultats.

D’une fagon générale on remarque que le concept de la performance est difficile a définir de
fagon précise. C’est pourquoi BOURGUIGNON (2005 :2) reconnait déja les difficultés du
vocable performance. Pour elle, C’est un concept indéfinissable de fagon absolue qui appelle

plutdt jugement et interprétation.

En psychologie industrielle et organisationnelle, la performance est conceptualisée par
I’interaction de deux variables: I’habileté et la motivation. Pour VROOM (1964): « la
performance dépend de la combinaison multiplicative de la motivation et de ’habileté :
performance = f ( habileté x motivation)».

L’élément nouveau que nous avons dans cette définition de VROOM est la motivation.
L’habileté est utilisée comme terme générique incluant I’aptitude et le talent qui renvoi a la
compétence. [ habileté vient a la fofs de I’inné (aptitude) et de I’acquis (expérience).

« La motivation est le concept utilisé pour décrire les forces agissant sur un organisme qui
’ameéne a initié et a diriger son comportement. » (PETRI 1981 :3). Et, CORSINI (1987 :734)
ajoute que : « la motivation traite du pourquoi d’un comportement. Le concept fait référence
aux états internes de 1’organisme qui produisent I’incitation, la persistance, 1’énergie et la
direction du comportement ». En d’autres termes, c’est ce qui, dans I’esprit des salariés, peut
constituer des mobiles d’actions, afin d’agir sur ces mobiles pour améliorer leurs prestations,
autrement dit, les pousser a faire mieux et plus dans I’accomplissement de leurs taches. Car,
I’implication du salarié au travail, cé que I’on appelle couramment « la bonne volonté » du

salarié est indispensable a I’exécution efficace des taches.
MOTOWIDLO (2003 :39) va au-dela quand il affirme que : « La performance au travail est

_
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définie comme la valeur totale attendue par I’organisation des épisodes de comportements
discrets qu’exerce un individu pendaﬁt une période de temps donnée.»

L’élément nouveau qui ressort dans la définition de MOTOWIDLO est I’environnement du
travail. En effet, pour lui, la perférmance individuelle se référe a des comportements que
’organisation valorise et qu’elle attend de ses employés. En d’autres termes, la performance
serait centrée sur le role joué par I’individu occupant cet emploi dans son environnement

organisationnel (la performance contextuelle).

De la synthése des différents auteurs évoqués nous pouvons extraire la définition suivante : la
performance est la triple conjonction de la compétence ; de la motivation et de I’environnement

de travail.

Figure n°l: Les composantes de la performance

Compétence

Performance

Motivation Environnement de travail

Source : nous méme a partir de la définition de VROOM (1964); MOTOWIDLO (2003 :39)

A quoi servirait-il a une entreprise, a une organisation et plus particuliérement a un service
d’audit interne d’étre performant si cette performance ne s’inscrit pas dans le temps, mieux
encore dans la durée ?

Cette notion de durabilité non exprimée dans la définition que nous avons extraite de la
synthése des auteurs est mise en évidence par MARMUSE (1994 :216) quand il affirme qu’il
est impossible de parler de performance sans replacer 1’analyse dans un contexte de durée et de
long terme. C’est pourquoi PINTO (2004 :17) renchérit en parlant de « performance durable ».
Pour notre part, nous pensons que pour mieux cerner la notion de performance dans son
enti¢reté et sa globalité, il faut ajouter a cette définition, la notion de durabilité pour lui donner

un sens beaucoup plus complet.

R
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1.1.1 Ce que la performance n’est pas

Selon FERNANDEZ (2009 : V2.1) : « culte de I’individualisme, carriérisme et compétition
interne sont les conséquences d’une interprétation trompeuse de la notion de la performance.
Ces dérives sont particuliérement symptomatiques du fonctionnement pathologique des

organisations actuelles. »

En effet, la performance dans 1’organisation ne doit pas étre prise comme prétexte pour se faire
la concurrence en interne, cela risquerait de créer une mauvaise ambiance et une atmosphére

lourde au sein de I’organisation. Ce qui serait source de contre performance.

1.1.2 Les critéres d’appréciations de la performance

Nous avons vu plus haut que définir la performance est complexe, car comme le disent
MATHE et CHAGUE (1999 :39), elle regroupe plusieurs dimensions. Toutes les entreprises
n’utilisent pas les mémes critéres de performances pour évaluer leurs activités. En effet, aprés
consultation de ces différentes définitions, la performance peut se résumer comme la réunion de

cinq (5) critéres a savoir : Economie, Efficacité, Efficience, Effectivité et Equité, (les SE).

C’est donc dire que le systeme d’évaluation de la performance a €laborer devra impérativement
tenir compte de ces données importantes. Nous allons développer brieévement ces criteres (les

SE), pour mieux les comprendre. Lesquels criteres ont d’ailleurs fait 1’objet de nombreux écrits.

1.1.2.1 L’Economie

Ce critere traduit la capacité a acquérir au moindre codt, dans les proportions admises, au
moment et au lieu opportun et dans le respect de la qualité conforme a la norme établie. Cette
notion d’économie est donc liée a I’acquisition des ressources, point de départ de la
performance. _

Dans ce méme contexte GIRAUD & al. (2002 :60) ajoutent qu’il faut une identification des
ressources & consommer specifiquement pour produire un niveau de valeur.

VOYER (1999 : 110-113) quant a lui atfirme que I’économie est : « ’acquisition de ressources
financiéres, humaines et matérielles appropriées, tant sur le plan de la qualité au moment, au

lieu opportun et au coit le moindre ».

. .
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1.1.2.2 L’Efficacité

L’efficacité est « I’atteinte des objectifs ou I’obtention des effets voulus des programmes ou
des activités ». Aussi, comme le dit MAHE (1998 : 517), I’efficacité se trouve au centre de
toutes les démarches se préoccupant d’évaluer les performances d’une organisation quelle
qu’elle soit (organisation marchande ou non). La question sous-jacente est celle de savoir si une
organisation atteint ou non ses objectifs de fagon satisfaisante (que ceux-ci soient qualitatifs

et/ou quantitatifs).

Pour KALIFA (2001) D’efficacité ne peut étre appréciée qu’en distinguant trois types de
mesures complémentaires : ‘

- D’efficacité économique : qui concerne plus particuliérement les résultats économiques
(marchés, etc.)

- Defficacité sociale : qui porte sur les résultats de ’entreprise dans le domaine social et qui
représente I’intensité avec laquelle chaque individu adhére et collabore a la réalisation des
objectifs de I’organisation.

- I’efficacité organisationnelle : qui appréhende le fonctionnement interne du service.

Pour pouvoir donner une image précise et compréhensible certaines études mélent des
indicateurs économiques, techniques, psychologiques, organisationnels et sociaux. Plus
simplement on peut définir I’efficacité comme le rapport entre les résultats atteints par un

systéme et les objectifs fixés.

MAHE (1998 :139) donne la formule suivante

Résultat
Efficacité =

Objectifs visés

I renchérit en disant qu’avec le coﬁcept de D’efficacité, on s’éloigne donc de la mesure de la
performance par le seul profit, réservé aux organisations marchandes ayant des finalités de
rentabilité a court terme totalement inadaptées a 1’appréhension des performances a long terme.
(MAHE, 1998 : 139). |
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1.1.2.3 L’Efficience

L’efficience se définit comme la capacité a minimiser les moyens pour un résultat donne.
(DORIATH et GOUJET, 2002 : 87). En d’autres termes ’efficience est 1’obtention du résultat
fixé sous contrainte de coiits. Cette relation entre les moyens et le résultat est aussi abordée par

BOIVERT (1991) qui définit ’efficience comme : « I'utilisation des ressources financicres,
humaines et matérielles de fagon a obtenir la maximisation des extrants pour un niveau donné
des ressources ou la minimisation des intrants pour une certaine quantité et qualité d’extrants. »

MAHE (1998 :140) donne également la formule suivante de I’efficience :

Résultat atteint

Efficience=

Moyens mis en ceuvre

MATHE et CHAGUE (1999) emploient le terme d’efficience productive, mesurée en termes de
colits et de productivité. Cette derniere se définit comme le rapport entre « une production et
I’ensemble des facteurs de production qui ont permis de 1’obtenir ». (RICHARD, 1993). La
productivité est synonyme de rendement BOIVERT (1995) et constitue un instrument de
mesure de ’efficience organisationnelle (LA VILLARMOIS, 1998), au méme titre que la
rentabilit¢ (BOURGUIGNON, 1986).

1.1.2.4 L’Effectivité

L’effectivité exprime la qualité de 1’adéquation entre ce que 1’on fait effectivement et ce que
I’on voulait faire : I’effet est rapporté a la finalité. L’effectivité évalue 1’action par rapport a ses
buts ; évaluation qui sera souvent qualitative. JACOT & al. (1999: 24) ajoutent que
I’effectivité tire son sens du triptyque : objectifs/moyens/résultats. I1 s’agit donc de voir si ce

qui avait été prévu de faire est effectivement fait.

1.1.2.5 L’Equité

L’Equité¢ dans toute organisation favorise le respect et 1’amélioration de la cohésion sociale.
(PRESQUEUX, 2002 :157). En effet, ceci est pris en compte par 1’aspect sociétal de
I’entreprise et favorise son dévelopb_ement durable. C’est pourquoi CAPRON et QUAIREL

- ]
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(2005 : 81) pensent que les rapports que les entreprises entretiennent, non seulement avec leur
environnement naturel mais aussi avec leur environnement social, doivent étre pris en compte
et évalués. L’Equité tire son sens dans la diminution de probabilité d’occurrence d’événements

spectaculaires, tels les gréves, boycottes, etc. (REYNAUD, 2003 :10).

1.2 L’environnement du service d’audit interne de Pentreprise

La mise en ceuvre de 1’audit interne de I’entreprise dans un souci d’efficacité et de performance
est tributaire de I’environnement dans lequel la fonction est exercée.

Il sera question dans cette section de mettre en relief les objectifs du service d’audit interne
dans une entreprise et le périmétre d’activité qu’il est censé couvrir tout en indiquant les acteurs
chargés de les mettre en ceuvre. Enfin, il sera question du contréle interne dans ces différentes

spécificités non sans avoir évoquer les risques qui couvrent ’activité de [’entreprise.

1. 2.1 Les objectifs du service d’audit interne dans une entreprise

La fonction d’audit interne pratiqqée en entreprise a ¢té marquée par des changements
profonds avec une évolution des référentiels et des pratiques.

L’internationalisation des entreprises a contribué grandement a la croissance des transactions et
des systeémes de gestion de celles-ci. A cette évolution du secteur de I’entreprise s’ajoutent
I’expansion et la complexité des nouvelles technologies, qui entrainent la dématérialisation des

échanges et provoquent des pertes de reperes et de contrdle.

L’audit interne avait pour objectif de s’assurer et de veiller au bon déroulement et au respect
des procédures et du systéme de contrdle interne. Mais avec cette évolution les travaux de
I’auditeur, contréle des procédures ef: I’audit comptable et financier, sont usés. A son role de
vérificateur et ceux cités ci-dessus s"éjoute le role de conseils. Les référentiels qui forment le
cadre général dans lequel travail 1’auditeur, le soumettent a des exigences professionnelles.
L’auditeur ne pourrait pas remplir sa mission, de fagon satisfaisante, s’il n’utilise pas les
techniques les plus adaptées. Parmi ces référentiels nous avons les normes internationales pour
la pratique professionnelle de I’audit interne de I’I1A, publiées en langue frangaise par I’'IFACI
(2004) dont la derni¢re révision en date s’est faite en Avril 2009. Les objectifs définis pour la

fonction prennent tous leur source dans les normes, notamment dans les Normes de

_______________ __ ____
Olivier Kouassi TOSSAVI DESS Audit ¢t Contréle de Gestion, 20¢me Promotion, CESAG 16



Conception d’un systéme d’évaluation de ld performance d’un service d’audit interne : Cas de la SENELEC
T — ——

fonctionnement, qui décrivent la nature des missions d’audit interne et définissent par ailleurs

des critéres de qualité permettant de mesurer la performance des services fournis.

Les normes qui soutiendront nos propos sont ceux de la famille 2000 en I’occurrence :

% 2120 et série relatives au management des risques et qui stipulent que I’audit interne
doit évaluer I’efficacité des processus de management des risques et contribuer a leur

amélioration.

% 2130 et série relatives au -contrdle et stipulent que I’audit interne doit aider
I’organisation a maintenir un dispositif de contrdle approprié en évaluant son efficacité

et son efficience et en encourageant son amélioration continue.

1. 2.2 Les activités d’un service d’audit interne de ’entreprise

Malgré I’internationalisation des entfeprises et la complexité des nouvelles technologies liées
aux activités ; surtout de 1’existence de systéme de transmission instantanée des informations
financiéres, les responsables des entreprises sont tenus de répondre aux exigences de résultat
dans un contexte concurrentiel exacerbé. C’est ainsi que les entreprises se positionnent
résolument en faveur d’une maitrisé de I’ensemble de leurs activités a travers 1’utilisation de
’audit interne dans ses grands doma'i.'nes d’activités. Or parler de domaine d’activité de 1’audit
interne, c¢’est faire allusion a la coplvjerture des activités de I’organisation. L’audit interne ne
saurait se limiter aux seuls aspects comptables et financiers car il concerne la globalité de
I’entreprise (BARBIER, 1996 : 33). Ce cadre traditionnel doit étre franchi pour prendre en
compte toutes les activités susceptibles d’engendrer des risques pouvant entacher la pérennité
de I’organisation. A ce propos RENARD (1998 : 43) disait qu’en vertu de I’application des

régles d’universalité, I’audit interne regroupe toutes les activités de 1’entreprise.

Pour la couverture de I’ensemble des activités de 1’organisation, I’audit interne a recours au
dispositif mis en place par le management qu’il a la charge d’évaluer.

Ainsi, P’audit interne couvre toutes les fonctions de I’entreprise d’ou la notion d’audit
« opérationnelle » consistant & I’analyse des risques et déficiences existants dans le but de

donner des conseils, de faire des recbrpmandations (DAYAN & al., 1999 : 884).
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Figure N° 2: L’action de I’audit interne

Organes dirigeants : Organisation :

Audit Interne :

-Volonté de maitrise des
opérations et des co(ts

- Maitrise de
I'environnement
-Amélioration des
procédures
-Utilisation efficiente

-Diagramme du
controle interne

-Appréciation de

I'adéquation

-Transparence dans
I'exécution des taches

du contréle
-Consensus sur la mission de interne des_ressources
Yaudit interne -Assistance au -Exécutions efflcaces
des opérations
. N management ) o
-Soutien sans ambiguité a la (client Atteinte des objectifs

mission de l'audit interne s
prioritaires)

Source : Adaptation de SARDI (2002 : 52- 54)

1.2.3 Le rattachement hiérarchique

Le positionnement de ’audit interne dans ’organisation est un facteur capital pour la réussite
de la mission du service d’audit interne. Ce positionnement tire son sens des Normes 1110 de
I’'IIA relatives a I’indépendance dan$ 1’organisation, qui stipulent que : « le responsable de
I’audit interne doit relever d’un niveau hiérarchique suffisant au sein de I’organisation pour
permettre au service d’audit interne d’exercer ses responsabilité ». C’est dans cette méme
logique que SCHICK et LEMANT (2002 : 206) affirment que « ’indépendance est la premiére
vertu de ce métier, et la premiére revendication de la profession ». En effet, ’auditeur pour
avoir accés a toutes les fonctions dans 1’accomplissement de ses missions doit étre rattaché a
une personne possédant sufﬁsammer’i{t de compétence et d’autorité dans I’organisation. C’est
pourquoi [’auditeur doit porter le poids que Iui confére un rattachement au niveau hiérarchique

le plus élevé.

Ainsi, le rattachement de 1’audit inteme dans I’organisation sera fonction de la volonté de ceux
qui sont & I’origine de sa création mais plus encore de la culture de I’organisation.

I appartient pour ce faire a chaque entreprise de faire sa religion entre différents modéles : les
unes voulant affirmer ’indépendance de ’audit interne, les autres son efficacité et la cohésion
de P’entreprise. L’équilibre entre ces différentes pensées donne sa tonalité a la gouvernance de
I’entreprise. (Audit interne, 2009 :16).

- __ 7]
_

Olivier Kouassi TOSSAVI DESS Aud_it.et Contrdle de Gestion, 20¢me Promotion, CESAG 18



Conception d’un systéme d’évaluation de la performance d’un service d’audit interne : Cas de la SENELEC
“*

Dans la méme lancée RENARD (2006 : 367-368) propose les modéles de rattachements
suivants :

» Rattachement au chef comptable :
c’est une situation qui a pratiquement disparue mais que 1’on trouvait encore ¢a et la dans les

années 60 et 70. Cette seconde étape de 1’évolution se retrouve encore dans la pratique.

= Rattachement a la Direction générale :
traduit le caractére universel des préoccupations des auditeurs et de la fonction dans
I’organisation, ce cas de figure est celui vers lequel tendent tous les services d’audit interne qui

ne sont pas encore parvenus a ce stade de généralisation.

SCHICK et LEMANT (2002 : 207) soutiennent cette position quand ils avancent que : « Pour
éviter toute pression, censure, ou simple atténuation en faveur de tel ou tel, vous rattacherez le

responsable de I’audit interne directement a la direction générale ».

» Rattachement au comité d’audit :
ce rattachement est trés largement pratiqué dans les groupes anglo-saxons lesquels avancent

que c’est le meilleur moyen de garantir I’indépendance de la fonction.

1.3 Les dimensions de la performance du service d’audit interne dans I’entreprise

Dans le cadre de leur étude, CHAMBERS & RAND (1999 :18) distinguent trois (3) dimensions

de performance pour le service d’audit interne. Il s’agit de :

e La dimension relative aux inputs c'est-a-dire aux ressources ;
¢ La dimension relative aux outputs c'est-a-dire aux résultats de 1’audit interne ;

¢ La dimension relative aux processus c'est-a-dire aux activités de 1’audit interne.

1.3.1 La dimension relative aux ressources
En terme de dimension relative aux ressources I'IFACI (2001 : 11) nous apprend que : « la
performance d’une activité est bonne en terme d’efficacité lorsqu’il y a utilisation optimale des
ressources pour atteindre les objectifs-ﬁxés »

a
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De I’adaptation a I’étude relative aux ressources d¢ CHAMBERS & RAND (1999 :23), il
ressort que les ressources du serviceﬂ ‘L‘d’audit interne peuvent étre essentiellement composées

de:

= le budget ;

s Peffectif;

= e plan d’audit.

Les indicateurs découlant de ces dimensions, doivent permettre de déterminer si la mise en
ceuvre des objectifs concorde notamment avec la consommation de ressources prévues au
budget, la détermination des effectifs et la planification dans le temps des missions et autres

activités menées par le service d’audit interne.

Tableau N° 1 : Tableau d ’allocatioh des ressources

| N° tache Tache Durée T Ressources Ressources
humaine matérielles

Source : WESTNEY (1991 : 74)

1.3.1.1 Le budget

Le service d’audit interne, pour réaliser convenablement I’ensemble des travaux qui découlent
de son plan d’action doit disposer dé ressources financiéres. Ces ressources qui ne sont pas
illimitées doivent étre disponibles et leur disponibilité doit étre assurée pour garantir le bon
déroulement des missions. Ces ressources constituent le budget. C’est dans ce sens que
GIRAUD & al. (2002 :53 ) avancent que les indicateurs relatifs au budget doivent constituer
des reperes quant au nécessaire agencement des moyens a mettre en ceuvre pour atteindre les
objectifs assignés au service d’audit interne. En cela, trois (3) objectifs financiers spécifiques
guident cette perspective :

o la maitrise des consommations nécessaires a 1’activité ;

o la comparaison au cotlit du marché ;

o [’optimisation du couple valeur/cofit.

g S —
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Pour NAULLEAU & ROUAH (2001 : 15), cette appréciation de la performance a travers le
budget, permet de mettre en relief le rapport entre le résultat et un périmetre de ressources

affectées a I’obtention de ce résultat. -

1.3.1.2 L’effectif

CHAMBERS & RAND (1999 :24)3 ﬂous informent a cet effet que la norme peut varier d’un
auditeur pour un effectif de 50 a 100 employés. Fort de cela, deux (2) impacts essentiels
peuvent étre relevés en ce qui concéi'rie I’effectif du service d’audit interne. Le premier impact
se situe au niveau des charges qu’il engendre du point de vue budgétaire (déplacements,
investissements, etc.). Le second quant a lui se situe au niveau du respect du plan d’audit et de
Patteinte des objectifs dans les délais. Pour ce faire, I'effectif doit permettre a la fois
d’optimiser le couple valeur cofit, ‘et la réalisation exhaustive du plan d’audit. L’effectif
concerne donc le nombre d’auditeurs par rapport a I’effectif de I’organisation considérée et aux

standards préconisés en la matiere.

1.3.1.3 Le plan d’audit

Selon BRAIOTTA (1999 : 157) le plan d’audit constitue un élément essentiel afin d’accomplir
un audit efficace et efficient tout en permettant de relever les besoins de I’organisation en
mati¢re d’audit. Le plan d’audit s’intéresse aussi bien aux processus en ce qui concerne le volet

efficacité qu’aux ressources en ce qui concerne les volets efficience et économie.

CANGEMI (1996 : 92) ajoute que cette planification demeure un élément important pour la

performance de tout type d’audit. Elle présente comme avantage :

e les possibilités de faire le rapport entre le temps nécessaire aux activités d’audit & mener
et le nombre d’auditeurs nécessaires ;

e les possibilités de contrdler et de quantifier le temps de travail effectivement travaillé et
les heures supplémentaires effectivement utilisées ;

¢ les possibilités d’apprécier la productivité ;

¢ les possibilités de suivre le temps de travail consacré aux activités qui n’intéressent pas
directement ’audit telles que les tiches administratives.

Ce plan d’audit pour étre performant doit avoir comme critére :
- le respect du plan d’audit ;

- laflexibilité du plan d’audit.

e __
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Pour VAURS (1989), le plan d’audit est un document élaboré par le service d’audit interne et
approuvé par la direction générale indiquant, selon un calendrier prévisionnel de réalisation, la
liste des missions a effectuer et les auditeurs qui en seront chargés. 1l insiste par ailleurs sur le
fait que le travail de I’auditeur doit étre contrdlé soit par un supérieur, soit par le directeur de

["audit.

La norme 2010 de I’'IIA stipule a cet effet que : « le responsable de ’audit interne doit établir
une planification fondée sur les risques afin de définir les priorités cohérentes avec les objectifs

de ’organisation »
g

Le plan d’audit permet d’assurer une planification du travail pour respecter ’esprit de rigueur
et de méthode qui caractérise 1’audit interne. 1 est établi a partir d’une cartographie des risques

et permet ainsi de définir de fagon efficace la stratégie de [’audit.

Le plan d’audit doit avoir un contenu exhaustif qui comporte tous les sujets susceptibles d’étre
audités. Cela nécessite une démarche étalée sur plusieurs années au cours desquelles on va

successivement I’enrichir, la compléter et la mettre a jour.

Comme tout document de planification, le plan constitue une référence pour les programmes
annuels qu’il couvre et fait I’objet d’adaptation pour prendre en compte les préoccupations non
prévues au départ. Il n’est pas figé a I’instar des autres moyens déja cités et se montre dans la
pratique suffisamment flexible pour laisser du temps & des missions imprévues.

Le plan est un moyen indispensable pour I’efficacité du service d’audit interne, car il permet la
prise en compte de tous les types de risques. Sans plan d’audit, le service d’audit attend tout de
la Direction Générale et tatonne sur les activités & mener et ne prend en compte que les risques
matérialisés, alors qu’aujourd’hui, on recherche que I’auditeur interne soit proactif et aide
I’entreprise a éviter que le risque ne survienne.

Dans le souci de couvrir I’ensemble de ’organisation, le contenu du plan se fait comme le

souligne RENARD (2006 : 393-395) en se basant sur les approches suivantes :

e approche par les métiers ;
e approche par les fonctions ; .
e approche par les thémes ;

e approche par les processus.

e ___________________________ ]
Olivier Kouassi TOSSAVI DESS Audit et Contrdle de Gestion, 20®m¢ Promotion, CESAG 22



Conception d’un systéme d’évaluation de la performance d’un service d’audit interne : Cas de la SENELEC
=}

Actuellement, c’est la démarche d’appréciation des risques et I’étalement des missions qui est

la plus utilisée pour 1’élaboration du plan d’audit.

En général le plan d’audit aborde les points suivants :
* analyse globale des risques ;
* recensement des activités et services devant faire I’objet d’audit ;
» définitions des types d’intervention ;
= ¢valuation du budget des ressources humaines, temporelles et financieres ;

* soumission du plan a l’approf)ation de la direction pour lui donner force exécutoire et le
rendre fonctionnel.

1.3.2 La dimension relative aux prji_.)cessus

L’objectif de cette dimension est d’apprécier 1’efficacité du service d’audit interne a travers la
prise en compte de [’ensemble desfprocessus internes dans le plan d’audit de méme que les
innovations et améliorations apportées par le service d’audit interne pendant ses missions. En
effet, quelque soit la mission conduite par I’auditeur interne, des constantes demeurent quant
aux critéres de performance des processus. Ainsi, selon CHAMBERS & RAND (1999 :25) les
points importants de I’efficacité des critéres de performance de ces processus sont :

v les activités professionnelles ; .

v 1’étendue des responsabilités du service d’audit interne ;
I’expérience, le professionnalisme et la polyvalence des auditeurs ;
la conformité aux normes ;

la conduite des activités conformément aux mentions de la charte d’audit ;

le temps réellement utilisé pour les missions par rapport au temps planifié ;

LR N N NN

le temps écoulé entre la formulation des recommandations et leur mise en ceuvre.

Ces différents points, pour répondre au contexte de notre étude peuvent étre résumés de
fagon suivante : '

= e profil et la compétence des auditeurs ;
= le planning d’audit ;

=  la méthodologie de I’audit.

*
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1.3.2.1 Le profil et la compétence de ’auditeur

Le socle du profil et la compétenée de l’auditeur c’est la norme de qualification, plus
spécifiquement celle relative a la compétence et a la conscience professionnelle pour la Norme
1200. |

Aussi, selon LEMANT (1999 : 37) I’auditeur doit avoir une bonne connaissance des pratiques
habituelles du champ observé. Il doit également faire preuve d’un minimum d’expérience

humaine et de maturité. Il lui faut en outre avoir une connaissance précise de la méthode.

De fagon synthétique, nous pouvon's définir cinq (5) profils types d’auditeurs. Il faut noter que
cela ne se traduit pas stricto-facto dans les faits. Mais il est souhaitable que ces valeurs, dans

leur ensemble se retrouvent peu ou prou chez I’auditeur :

le confident : calme, disponiblye, a I’écoute, relation durable avec le client ;

’agitateur : intuitif, imaginatif, provocateur, intervient pour des projets innovants ;
- le pompier : courageux, réactif, fait preuve de sans froid, intervient en cas de probléme ;
- le bétonneur : respectueux, rigoureux, intervient pour mettre en ceuvre un gros chantier ;

- le pédagogue : généreux, patient, propose a son client des missions d’accompagnement
pédagogique.

De plus nous apprenons avec RENARD (2005 :385) qu’il n’y a pas de profil type d’auditeurs

internes, sauf & exiger d’eux de bonne aptitudes & communiquer et une solide connaissance des

techniques d’audit : la premiére de ces qualités est une affaire de tempérament, alors que la

seconde est une affaire de formation.

La compétence implique alors la capacité a atteindre une performance d’une qualité prédéfinie,
mesurée par rapport aux usages, meilleures pratiques et normes. Ainsi, les qualifications se
définissent comme le savoir qui englobe : le savoir étre, le savoir faire, et le faire savoir dont a
besoin un auditeur interne. |

Ces talents sont développés aux moyens d’enseignements formels, de formation sur le terrain et

d’expériences :

- les aptitudes cognitives: - elles comprennent les connaissances techniques et

d’appréciation ou jugement ;

- les aptitudes de comportement : elles comprennent les qualités personnelles (moralité,

intelligence, tolérance...), interpersonnelles (communication, leadership, respect

‘“
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d’autrui), et organisationnelles (sens de I’organisation, gestion de programmes et de

taches, conduite de projets, etq.)

Notons que, selon 'IFACI (1999 :26) trois (3) niveaux ont été identifiés au sein de la fonction
d’audit interne. Il s’agit de : '

- les auditeurs internes débutants ;
- les auditeurs internes confirmés ;

- le directeur de 1’audit interne ;

Ces divers profils et compétences recherchés chez les auditeurs internes contribueront
nécessairement a la performance du service d’audit interne. Car, la richesse d’une équipe
d’audit est largement fonction de sa diversité. La norme 1210 nous le prouve quand elle

soutient que : « I’audit interne doit pesséder ou acquérir collectivement les compétences, le

savoir faire et les autres compétences nécessaires a I’exercice de ses responsabilités. »
1.3.2.2 Le planning d’audit

Le planning n’est pas un plan, mais il est élaboré a partir de la premiére année du plan d’audit
dont il retient les éléments. Il traduit le plan d’audit en emploi du temps pour chaque auditeur.

Pour ce faire RENARD (2006 :398) distingue quatre (4) étapes a respecter :

* connaitre les périodes d’indisponibilité de chacun : congés, temps de formation, réunion
générale, etc. ;

" 2 partir de ces données, construire les équipes d’audit en affectant les auditeurs aux
missions retenues pour eux et en prenant en compte 1’enchainement des missions ;

» obtenir ’accord des audités sf;r les périodes retenues pour les missions d’audit ;

= ¢élaborer ’emploi du temps de chaque auditeur.

On obtient alors un document qui va permettre :
e achaque auditeur de prévoir et d’organiser son travail et ses déplacements ;
e aux responsables d’audit interne d’insérer leurs activités dans ce planning ;

e et de suivre I’avancement des travaux.

____________________ ____ ]
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1.3.2.3 La méthodologie de Paudit

Les missions d’audit doivent étre conduites conformément aux normes internationales pour la
pratique professionnelle de 1’audit interne (cf. normes 2300 & 2340).
Ainsi, la mission de I’audit ¢’est :

» comparer les résultats et les objectifs pour faire apparaitre les écarts ;

* envisager la réalité de plusieurs points de vue complémentaires.
L’objectif d’un audit par contre est de répondre & des questions précises. Pour cela, le
professionnel met en ceuvre une méthodologie qui peut se dérouler en trois (3) phases
essentielles. Ces trois (3) phases fondamentales de la fonction d’audit sont la phase de
préparation ; la phase de réalisation ou de vérification et la phase de conclusion.
Chacune d’entre elles est constituée de nombreuses €tapes, qui vont toutes exiger des auditeurs

des compétences spécifiques, qui ne sont pas toujours 1’apanage d’un seul. C’est pourquoi il est

souvent préférable de mener les missions en équipe.

Dans le cadre de notre mémoire, ndus n’allons pas dérouler toute la méthodologie afférente a
cette partie mais allons plutot nous’ contenter de donner seulement les différents points qui la

composent. Ces diftérents points, comme nous I’avons spécifié plus haut, sont composés de :

% Phase de préparation
v D’élaboration de la lettre ou ’ordre de mission ;
v' la préparation des dossiers et documents de travail ;

v' Tl’adaptation du guide d’audit.

« Phase de réalisation ou de vérification

v' la mise en ceuvre des diligences, outils et techniques d’audit.

% Phase de conclusion
v" la réunion de fin de mission ;
v' la préparation des conclusions ;

v" larédaction et la validation du rapport.

aas——————— |
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1.3.3 La dimension relative aux rés;iltats de Paudit

Le résultat est tout ce qui arrive ou commence 3 exister a la suite d’une intervention, c’est aussi
ce que produit une activité consciente, c’est également un changement descriptible ou
mesurable qui découle d’une relation de cause & effet. La dimension relative aux résultats
permet de «Passer de la vision... aux résultatsy. En effet, outre la nécessité de quantifier des
résultats, I’objectif d’une évaluation est de pouvoir faire une photographie de la situation réelle,
de comprendre les besoins, perceptions et idées regues des acteurs (employés, bénéficiaires
réels et futurs, partenaires...), mesurer la capacité a atteindre un objectif global. L’évaluation
doit pouvoir permettre de définir, dans un deuxiéme temps, des axes de progres, créateurs de
valeur, pour faciliter la mise en ceuvre de la politique de ’entreprise et ainsi atteindre les

objectifs et résultats stratégiques souhaités.

La gestion axée sur les résultats (GAR) est un outil d’évaluation de la performance intégrant les
facteurs clés de succes pour la bonne marche d’une organisation. Elle permet de formaliser une
vision, identifier les résultats souhai.t'és et clarifier les objectifs prioritaires. Car, quelle mesure
de performance allons-nous définir si nous ne savons pas les résultats que nous voulons
atteindre ?

Comme le rappelle justement COVEY (1989), spécialiste du leadership, les dirigeants et leurs
collaborateurs travaillent dur poﬁr s’assurer que les choses soient bien faites, ils n’ont

pratiquement plus de temps pour décider s’ils font les bonnes choses.

Cette dimension structurée et structurante peut étre utilisée dans un service d’audit interne pour
améliorer la lisibilité de la politiqué de I’entreprise et de faire de 1’évaluation un processus
dynamique, continu et transversal afin d’améliorer la performance.

Elle doit pour ce faire, étre considérée comme un levier, permettant de mieux valoriser,

responsabiliser et motiver les agents du service d’audit interne.

Les pressions liées a la nécessité d'améliorer la performance et d'engager des réformes dans les
services d’audits internes, fait que ces services s'interrogent constamment pour «bien exécuter
les bonnes stratégies» ; dans le méme temps ils doivent faire fonctionner les missions avec
efficacité. Aujourd'hui les services d’audits internes, doivent étre excellents a la fois au niveau
stratégique et opérationnel pour survivre et faire face aux défis économiques, énergétiques et

sociaux d’aujourd’hui .... Car demain, ¢’est déja trop tard !

e
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¢ Planification stratégique axée sur les résultats

La planification stratégique axée sur les résultats induit que :

e les résultats doivent étre reliés aux objectifs ultimes de 1’organisation tout en étant
visibles a tous les niveaux des processus opérationnels ;
e la gestion ax€e sur les résultats doit également étre reliée a la gestion des risques et a

I’exploitation d’opportunités d’amélioration continue des résultats ;

e la planification doit étre participative, impliquer les parties prenantes.

»

¢ Planification opérationnelle/ des activités

Elle est axée sur :

e les attentes en matiére de rendement ;

e la mesure dans laquelle ces attentes correspondent aux résultats. Ces attentes
comprennent, dans la mesure du possible, les extrants et les résultats ;

e Les activités/actions & mener (entreprendre) pour concrétiser les attentes en résultats
concrets. '

Sur la base de la gestion axée sur les résultats, nous considérons que « Créer un Service d’audit

interne orientée Résultat », est une addition :

Service d’audit interne orientée Résultat = une vision partagée + une stratégie bien exécutée

+ une communication interactive + des processus efficaces + un personnel motivé.

Ceci permet de mettre en évidence le lien entre les objectifs prioritaires, permettant d’atteindre

un résultat souhaité (Exemple Excellence en termes de mission exécutée),

¢ Comment définir alors les principaux résultats escomptés/attributions ?

Les résultats escomptés doivent &tre SMART : spécifiques, mesurables, atteignables, réalistes
et assortis de délais (c’est-a-dire dans le temps, donc temporel), alors que les attributions sont
des tiches de nature continue. Résultats et attributions peuvent constituer des contributions

individuelles a un résultat d’équipe.

On évalue les résultats atteints en les comparant aux résultats souhaités ou a des résultats
étalons (Bouquin, 1996). Dans ce contexte, 1’évaluation de la performance peut étre assimilée

au « benchmarking ».
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Au regard de tout ce qui précede nous voyons bien que le résultat est bel et bien intégré dans la

planification.

La dimension relative aux résultats comprend généralement des indicateurs relatifs a
’efficacité et I’efficience. des actions menées par le service d’audit interne et les auditeurs et
couvre aussi les aspects liés a la qualité dans 1’action du service d’audit interne. Nous pouvons

retenir : le livrable de I’audit interne ;

1.3.3.1 Le livrable de Paudit interne

Le livrable tire son sens du principe selon lequel toute intervention d’audit doit faire 1’objet

d’un Rapport écrit, signé par le responsable de 1’audit.

En effet, comme le dit si bien LEMANT (1995: 119) « en fin d’intervention le Rapport d’audit
interne communique, aux principaux responsables concernés pour action et a la direction pour
information, les conclusions de 1’audit concernant la capacité de 1’organisation auditée a
accomplir sa mission, en mettant I’action sur les dysfonctionnements pour faire développer des

actions de progres. ».

C’est donc une action de communication en trois temps : Projet, validation, définitif.
C’est le document le plus important émis par ’audit, et qui engage le responsable de I’audit

d’ou son caractere solennel.

CHAMBERS & RAND (1999 : 27) évoquent quant a eux les critéres de performance des

livrables de I’audit interne. Ils listent :

¢ la pertinence des recommandations faites et la qualité, la pertinence des constats
et des observations ;

¢ lasatisfaction des clients ;

e le respect de la méthodologie d’audit et le choix judicieux des outils
d’investigation ;

e [’amélioration des processus audités.

’_
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A ces différentes dimensions que nous venons de développer, sera rattaché un ensemble
d’indicateurs financiers et non financiers devant refléter au mieux la performance du service
d’audit interne. Ils doivent permettré aux gestionnaires de déterminer si le service d’audit
interne atteint le niveau de perfonﬁance voulue, motive et donc devraient influencer le

personnel a travailler pour maintenir, améliorer, corriger ou anticiper cette performance.

L’ensemble de ces indicateurs sera décliné dans le tableau suivant.

Tableau 2 : Synthése des indicateurs des dimensions de la performance

L NOM DE PORTEE
DIMENSION L’INDICATEUR
Respect des budgets Déterminer le niveau de respect des budgets

de temps par mandat
terming.

de temps a la réalisation du mandat d’audit
interne.

Cot horaire de la

fonction d’audit interne.

Déterminer le coflit de réalisation de I’activité
d’audit interne par heure d’intervention.

Ressources en -
auditeur interne.

RESSOURCES

Mesurer I’importance relative des ressources
consacrées a la fonction d’audit interne par
I’organisation.

Respect de la
planification initiale.

Mesurer la proportion des activités d’audit
interne réalisées (excluant les demandes ad
hoc) par rapport a celles prévues a la
planification initiale et entérinées par la
direction.

Conformité aux normes.

Déterminer le niveau de respect des normes
internationales pour la pratique
professionnelle de I’audit interne.

Temps consacré aux
travaux d’audit interne.

Mesurer le temps consacré aux activités
d’audit interne (mandats d’audit interne,
mandats ad hoc et aide conseil) par rapport a
I’ensemble des activités de I’organisation.

ACTIVITES | Temps consacrés aux

demandes ad hoc par
rapport aux travaux
d’audit interne.

Mesurer le niveau d’intérét de la fonction
d’audit interne aupreés des gestionnaires de
I’organisation quant a certains besoins
spécifiques.

Formation
professionnelle.

Mesurer les efforts consacrés a la formation
pour s’assurer du niveau de la qualité de
formation optimal des auditeurs internes.

*
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Recommandations Déterminer le niveau de la mise en
totalement ou application des recommandations des
partiellement mises rapports d’audit interne.

en application..

Délai prévu Mesurer la portée et la faisabilité des
d’implantation des recommandations des rapports d’audit
RESULTATS | recommandations. interne.

Respect des échéanciers | Déterminer le niveau des échéanciers de

par mandat terminé. transmission du projet de rapport aux
audités.
Délai de diffusion du Déterminer le délai encouru entre la fin des

projet de rapport d’audit. | travaux d’audit et la transmission du projet
: de rapport d’audit aux audités.

L |

Source : Adaptation du guide sur le_S indicateurs de performance (2009)

1.4 Les déterminants de la performance
I s’agit des facteurs qui vont fagonner le systéme a concevoir.
1.4.1 Le diagramme d’Ishikawa

Le modéle basé sur la qualité est le plus souvent utilisé pour les organisations qui veulent
emprunter la démarche qualité. Celles-ci utilisent donc des outils adaptés et efficaces pour
mettre en ceuvre cette démarche. En effet, pour GIRAUD & al. (2002 :53) les outils comme les
analyses causes/effets de Ishikawa, appelées couramment Diagramme d’Ishikawa, peuvent étre
utilisés dans la mise en ceuvre de cette démarche. La particularité de ce diagramme est qu’il
nous donne la source des facteurs pouvant conduire & la non qualité et qui sont susceptible
d’influencer négativement la performance des organisations & travers ses grands axes qui sont :

matiéres et produits- méthodes, organisation et procédure- matériel- main d’ceuvre- milieu.

s s —
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Figure N°3 : Diagramme d’Ishikawa

Matieres et produits Méthodes, organisation, procédures

Rapport Méthodologie non
illisible conformeaux  __
normes

Non respect du code de

Qualité du )
——déontologie et des normes

Papier inadapté
Planification inadaptée
Plans de contréle

Recommandation inadapté Répétition d’erreurs

non pertinente —— . .
P Gestion des projets

non assurée

Encre d'impression de
mauvaise qualité |

— p Non Qualité
Pannes Retard
Matériel Person.n.el Absence de ___Contestation
inadapté non qualifie motivation récurrente des
Ergonomie constats
ontréle : inadapté Litiges
i ..+ | —— Absentéisme
on fiable Bruit ~ " Bureaux
) R —-Politiq@ Quale inconfortables
Accident du travail inexistante
Matériel Main d’ceuvre Milieu

Voo

Source : Adaptation de SHOJI (2003 :122)

1.4.2 Le controle qualité

Selon la Norme 1300 de I’'IFACI (2004) relative aux exigences du programme d’assurance et
d’amélioration qualité : le responsable de l'audit interne doit élaborer et tenir a jour un
programme d'assurance et d'amélioration qualité portant sur tous les aspects de l'audit interne.

Le but de ce programme est de fournir une assurance que 1’audit interne travaille conformément
aux Normes professionnelles pour.t la pratique de l’audit interne, au respect du code de
déontologie, a la charte de 1’audit intg.rne et & d’autres normes applicables. Le contréle qualité

doit se situer a plusieurs niveaux :
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au niveau de la position dans I’arganisation, une fonction d’audit interne efficace a besoin
d’étre soutenue et utilisée par les niveaux les plus élevés de 1’organisation. Elle doit offrir
I’expertise et la compréhension des affaires requises, et intervenir en tenant compte a la
fois des stratégies mises en place et des opérations en cours. Que I’audit interne soit
réalisé par un département faisant partie de 1’organisation ou par des ressources venant de
I’extérieur, il doit étre capable de mobiliser les capacités requises au bon moment pour

servir efficacement 1’organisation:;

au niveau de [’utilisation des meilleures pratiques, il est important de comparer les
meilleures approches conceptuelles avec d’autres, plus traditionnelles voire dépassées, et
bien évidemment d’utiliser les plus efficaces. La plupart des professionnels semblent &tre
d’accord sur le fait que le résultat du travail de I’audit interne doit répondre aux besoins de

I’organisation, et non uniquement, aux meilleures approches de la fonction ;

au niveau des connaissances 'et de la compréhension, I’audit interne doit avoir la
connaissance de I’organisation, des missions d’audit, des applications techniques, des
processus de direction, des structures de risque et de contrdle, et de visibilité

commerciale ;

comme tout un chacun ne peut étre au courant de tous les sujets, I’audit interne doit

pouvoir obtenir 1’aide de spécialiste quand cela s’avére nécessaire ;

au niveau fonctionnel, les attributs de compétence fonctionnelle comprendront la

connaissance de 1’organisation, une coordination étroite avec la direction opérationnelle ;

I’indépendance vis-a-vis des responsabilités opérationnelles, les ressources nécessaires et

les activités polyvalentes de groﬁpe ou professionnels multidisciplinaires ;

au niveau du recrutement et de la formation, il faut un recrutement des meilleurs éléments
et les plus brillants dans différentes disciplines et fonction de 1’organisation, des
programmes de formation pour les nouveaux collaborateurs, 1’existence d’un profil de
compétence bien compris pour la fonction d’audit interne, en somme des profils

« complets ».

%
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bonne gestion du climat social a un-impact direct sur la qualité du travail de 1’auditeur et sur

I’image du service tout entier.

1.4.4 La culture de ’entreprise

De I’étude réalisée par COZE et POTIN (2006), il ressort que la culture d’entreprise : « est la
structure des valeurs de base _qu’uﬁ groupe a inventées, découvertes ou développées, en
apprenant a surmonter ses problémes d’adaptation externe ou d’intégration interne, valeurs qui
ont suffisamment bien fonctionnées pour étre considérées opérationnelles et, a ce titre, étre
enseignées aux nouveaux participants en tant que fagon correcte de percevoir, de penser et de

réagir face a des problémes similaires. »

Selon eux, la tradition, le métier, les valeurs, les rituels et les symboles sont les composantes de

la culture d’entreprise.

Conclusion

Nous pouvons retenir que la performance d’un service d’audit interne se mesure par rapport a
la valeur ajoutée qu’elle apporte a cette organisation, a des critéres de mesure de résultats et a
ses capacités intrinseques. Elle perr;let au service d’avoir un retour d’information sur ce qu’il
fait. Elle est utilisée pour motiver et guider les membres du service dans son développement

personnel de savoir-faire et de compétences.

Cette approche met en selle les composantes suivantes : Criteéres a employer, méthodologies
utilisées pour recueillir et traiter les‘,‘l,"preuves, types et qualités des preuves utilisées, nature et
qualité du jugement formulé, les systémes utilisés pour le processus d’évaluation, principes

directeurs régissant la conception des systémes d’évaluation.

.‘*
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Chapitre 2 : Le systéme d’évaluation de la performance

Introduction

Dans un environnement concurrentiel ou les organisations sont soumises a de multiples
contraintes, les décideurs ont de plus en plus besoin de s'informer sur 1'état de performance de
leur organisation, leur structure peur s'ajuster en adoptant les stratégies adéquates (ex.
innovation) ou pour rassurer leurs parties prenantes. Sachant que la performance est jugée par
ces diverses parties prenantes, ung¢:question se pose aux décideurs: comment peuvent-ils

mesurer la performance de leur organisation?

Les systémes de mesure de la performance viennent comme réponse a ces préoccupations. En
effet, ils jouent un role trés important dans les organisations pour différentes raisons: la prise de
décision, le contrdle, 'apprentissage et rétroaction et la diffusion de l'information aux parties

prenantes notamment les actionnaires.

Pendant longtemps, la conception économique de la performance organisationnelle a dominé.
L'évaluation de la performance ne reposait que sur des critéres financiers qui ne reflétaient que
la performance historique. Les syst¢mes de mesure de performance ont depuis évolué vers la
mesure d'actifs intangible tels Ia compétence des ressources humaines; la propriété

intellectuelle ; la performance des sei'i;ices etc.

Plusieurs cadres conceptuels et systtmes de mesure de performance ont a cet effet, été

introduits dans la littérature.

Ce chapitre sera pour nous, 1’occasion de faire la lumiére sur la notion de systéme de mesure de
la performance avant d’évoquer les différentes démarches adoptées par certains auteurs pour
I’élaboration d’un systéme de mesure de la performance. La synthése de ces démarches nous
permettra d’asseoir la démarche a suivre pour la conception de notre systéme de mesure de la

performance.

“
Olivier Kouassi TOSSAVI DESS Audit et Contrdle de Gestion, 20¢me Promotion, CESAG 36




Conception d’un systéme d’évaluation de la performance d’un service d’audit interne : Cas de la SENELEC
]

2.1 L’¢élaboration d’un systéme de mesure de la performance

Pour pouvoir apprécier si les résultats attendus sont effectivement atteints, la performance de
toute organisation doit é&tre traduite dans un systéme de mesure. Ainsi, pour mieux appréhender
ce systéme de mesure, nous allons d’abord le définir, puis donner les objectifs de ce systeme de

mesure.
2.1.1 Définition du systéme de mesure de la performance
2.1.1.1 Notion de systéme

Selon le dictionnaire hachette (2007 :553) : « Un systéme est un ensemble cohérent de notions,
de principes liés logiquement et considérés dans leur enchainement ; ou encore : c’est un

ensemble organisé de régles et de moyens tendant & une méme fin. »

Figure N°5 : Schéma d’un systéeme

Autorégulation

Matiére —> |——> Matiére
Energie ——» Systéme

—'—’ Energie

Information —> )—» Information

Environnement

Source : ESI Share (2009)

De ce schéma, il ressort que tout systéme baigne dans un environnement avec lequel il échange
de la maticre, de I’énergie ou de I’information, qui lui permettent d’exister, et qui lui impliquent

de s’autoréguler.

2.1.1.2 Définition de mesure de la performance

La définition la plus utilisée en gestion considére la mesure de la performance comme : « une
mesure ex-post des résultats obtenus. Ce qui signifie le degré d’accomplissement des objectifs

par une entreprise » (MAHE, 1998 :318).

L ________________________________ ]
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Cette mesure est représentée par un triangle, ’intérieur du triangle déterminé par les objectifs,
les résultats et la culture de I’organisation représente la mesure des performances. En effet, la
confrontation des résultats aux objectifs et I’interprétation a travers le prisme de la culture

reléve d’une approche plus subjective et constitue la mesure de la performance. (BESCOS & al.

1997 :62)

Figure n°6 : Le triangle culture-objectifs-résultats

Objectifs ', Culture

Mesure
des
" Performances

Résultats

Source : BESCOS & al. (1997 :62)

GIRAUD & al. (2002 :8) décomposent cette mesure en trois (3) problématiques plus fines :

v' la classification des objectifs globaux de 1’organisation et le choix d’un systéme de

mesure adéquat ;
v" la déclinaison de cette performance en variables opérationnelles :

v' enfin son déploiement au sein.de I’organisation.

On peut alors fixer la notion de systéme dans un contexte plus restreint qui est celui de la
mesure de la performance comme étant un ensemble d’élément constitué par les objectifs, les
résultats et la culture de l’organisation, baignant dans un environnement, travaillant ensemble

pour atteindre un objectif commun : le systéme de mesure de la performance.

- - o
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BESCOS & al. (1997 : 22) abondent dans le méme sens quand ils affirment que I’ensemble des
indicateurs finalement retenus pour }nterpréter la réalité constitue le systéme de mesure de la

performance.

Le systéme de mesure de la performance du service d’audit interne aura donc pour but de
déterminer si ce systéme dispose des mesures adéquates et fiables pour évaluer le niveau
d’atteinte de ses buts et objectifs, et de quelle maniére cette performance est comparée a celle

de ses compétiteurs.

2.1.2 L’objectif de la mesure de la performance

Selon GIRAUD & al. (2002 :69), leé k.(')'l_)jectifs poursuivis sont de deux ordre :
¢ informer les managers ; '

¢ inciter les manager.

2.1.2.1 Informer les managers

La définition des criteres de mesure de performance permet d’abord, de faire connaitre les
choix stratégiques au sein de 1’entreprise en indiquant les priorités a suivre. Ensuite, elle permet
de clarifier la nature des performances attendues des managers en charge des entités au regard
de leurs taches. Enfin, elle oriente le comportement des managers dans un sens pertinent, dans
la mesure ou il est mis & leur disposition un certain nombre d’indicateurs a partir desquels ils
agissent. En effet, pour toute entité Ig r.nanager a besoin d’informations pour diriger ses tiches.
L’information doit étre : |

o significative ;
e disponible ;
o facile a appréhender et & utiliser ;

e portée sur la qualité du produit et sur les opérations de production.

2.1.2.2 Inciter les managers

Il s’agit ici de la mise en place de dispositif d’incitation autour de la mesure qui se traduit par :
o
‘

Olivier Kouassi TOSSAVI DESS Audit et Contrdle de Gestion, 202me Promotion, CESAG 39




Conception d’un systéme d’évaluation dic"la performance d’un service d’audit interne : Cas de la SENELEC
—————————— — — — —— ————  —————— ]

e lamise en place d’une négociation sur les termes de 1’évaluation : les termes de
’accord ainsi définis engagent les membres de I’entité ;

e la mise en place d’un systéme sanction/récompense indexé sur la performance
définie.

2.2 Les démarches d’évaluation d'e’.l,a performance

On ne gére bien que ce que ’on mesure dit-on. L.’amélioration des systémes de mesure des
performances en vue d’en dégager davantage de richesse est un souci constant de tout décideur.
Les mesures de performance s’arriment sur la vision a laquelle I’entreprise adhére. En fait, elles
servent avant tout & mesurer |atteinte des objectifs qui découlent de la stratégie mise en place

afin de concrétiser la vision de I’entreprise.

Ces systémes doivent aujourd’hui étre conduit de fagon de plus en plus fine afin d’en améliorer
continuellement les performances, daﬁs les domaines du cofit, du délai et de la qualité voire de
la réactivité ou de la flexibilité du systéme. Chaque secteur de I’entreprise, chaque fonction et
chaque action doivent idéalement s’aligner sur cette stratégie.
. ”'

Pour piloter la performance propre a un service d’audit interne, il sera donc nécessaire de
disposer d’une mesure qui traduise la capacité de ce systéme a produire de la valeur ajoutée
pour le compte des parties prenantes. En ce sens que les instruments de mesure tendent
aujourd’hui a tracer la création de valeur pour I’actionnaire mais aussi pour les clients, les
fournisseurs, les salariés, les partenaires et la communauté dans laquelle évolue I’organisation.
Il ne s’agit pas ici de créer de la valeur a n’importe quel colit mais de créer de la valeur dans les
conditions croissantes d’efficience ol de productivité. Car la recherche de création de valeur ne
doit pas entralner une augmentatiph incontrdlée des cofits, mais s’obtenir gridce a une
identification et un traitement des ca{ﬁses ayant le plus fort effet de levier sur ’amélioration de

la création de valeur.

C’est la détermination des priorités conduisant & la mise en ceuvre de plan d’action précis et
focalisé qui permet 1’amélioration globale de la performance du service d’audit interne.
C’est pourquoi GIRAUD & al (2002 : 52) préconisent un systéme de création de valeur pour
piloter la performance notamment pour les clients. Pour cela, il est nécessaire :

= de connaitre ou d’identifier les attentes des clients ;

= de les classer ;



Y
v
e
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= et de proposer des indicateurs susceptibles d’en mesurer le degré de réalisation.

Plusieurs natures de mesure coexistent dans le champ de la littérature, suivant le type
d’activités, les attentes des parties prenantes, les priorités stratégiques ou encore la culture de

’organisation. Pour cette étude, il sera développé les approches de :

% BESCOS et MENDOZA ;
«» LONNING & al. ;

<+ ACAS;

% ECCLES.

2.2.1 La démarche de BESCOS et MENDOZA

Le systéme de mesure de la performé.nce selon BESCOS et MENDOZA (1996) se composent
de: .

¢ la fixation des objectifs ;

e la mesure des résultats ;

o le systéme de sanctions.
2.2.1.1 La fixation des objectifs

La fixation des objectifs a atteindre est le préalable a la poursuite de la mesure de la
performance. (BESCOS & MENDOZA, 1996).

VOYER (1999) ne dit pas autre chose, quand il ajoute que la progression vers les objectifs est
fondamentale a tout systéme organisétiomel ou I’on veut baliser, suivre et évaluer la mesure de

la performance.

Les auteurs cités ci-dessus qui pr'éconisent en amont de leur syst¢tme d’évaluation de la
performance, I’existence d’un référeﬁ’tiel constitué d’objectifs globaux, n’entrent pas vraiment
dans les détails de ces objectifs.

DEMEESTERE & al. (1997) comp'ensent ce manquement en déclinant les différents objectifs
stratégiques du systéme de mesure dé'.la performance. Pour preuve, ils avancent que le systéme
de la mesure des performances dépend des orientations stratégiques retenues ; il est construit en

grande partie en fonction de celles-ci, afin de suivre leur mise en ceuvre.
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Dans ce sens, la mesure des performances est un moyen de déclinaison des objectifs en
activités, en travaux et en résultats. ,'
C’est ainsi, que la mesure de performqnce montre :

*  comment les objectifs préalab‘lément fixés sont réalisés en actions concretes ;

* le niveau de réalisation de ces objectifs.

De plus, cette mesure permet :
. P . . e
évaluation de « ce qui reste a faire » ;
s« d’aller vers » la réalisation certaine des objectifs ;
» de corriger les déviations constatées dans le déroulement du plan d’action, c'est-a-dire
d’améliorer les performances ;

»  d’assurer la qualité du systéme de mesure.

Figure N°7 : Déclinaison objectifs- mesure de performance-activités

Objectifs (stratégie)

A

Pilotage (analyse,
Structure (Service diagncg)sti(c coZrdination Mesure des
d’audit interne) ! ’ Performances

suivil

Actions (travaux)

Source : Adaptation de DEMEESTERE & al. (1997 :13)
Une fois, les objectifs sont définis, 1’on cherche les moyens pour les réaliser et les outils pour

mesurer les résultats qui en découlent.

C’est en cela qu’une planification: économique et financiére est importante. Car, comme

I’indiquent NAULLAU & al. (2001 ;-‘!20), elle concerne ’allocation des ressources nécessaires
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a la réalisation des plans opérationnels. Cette phase permet la mise en cohérence des niveaux de
performances économiques et opérationnelles attendus des différentes entités ou processus.

Pour NAULLAU & al. (2001 : 41), le budget décline le plan stratégique selon un horizon
annuel. Le budget permet un réglage; fin de I’allocation des ressources en cohérence avec les
objectifs et les plans d’actions de I’entité concernée. NAULLAU & al. (2001 : 43) cite

d’ailleurs trois (3) avantages de la procédure budgétaire dans le cadre de la performance :

e le budget permet une valorisétion économique des plans d’actions pour I’atteinte des
objectifs stratégiques, c'est-a-dire les actions nouvelles permettant I’amélioration du
niveau de performance ;

e le budget constitue un support a la contractualisation hiérarchique car toute ligne
hiérarchique doit considérer l'e.s niveaux du plan et du budget comme des engagements
contractuels que chaque responsable s’engage a respecter ;

e le budget constitue un suppori de dialogue interne qui occasionne des discussions autant

sur le budget lui-méme que sur la stratégie poursuivie par les responsables.
2.2.1.2 La mesure des résultats

La mesure des résultats succede é"lél définition des objectifs. Elle permet de structurer les
objectifs suivants des dimensions oudes variables clés de la performance afin de prendre en
compte la majorité de ses aspects. Cette structuration engendrera des objectifs spécifiques, des
moyens de mesure, les indicateurs, les fiches-indicateurs, le tableau de bord et les regles de
mesure. La régle révélera le degré d’atteinte des résultats et suscitera des actions correctives

pour ’amélioration de la performance.

C’est pourquoi pour BESCOS & al.b(l997 :22) la construction du systéme de mesure suppose
une réflexion sur les facteurs cle’s,'gle la gestion exprimés sous forme de variables parmi
lesquelles on distingue :
* les variables de commande sur lesquelles I’entreprise peut agir (par exemple : prix,
sous-traitance, investissements en Recherche et Développement, etc.) ;

» les variables d’état qui caractérisent la situation (I’état) du systéme étudié.

Ces variables sont par exemple le niyveau d’activité, les marges, les délais de service, le niveau

de risque, etc. Elles dépendent a la fois des variables de commande, donc des choix effectués,

e —
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et de variables exogénes (taux d’inflation, taux de change, salaire horaire minimum, données
climatiques, cours d’une matiére premiere, etc.)

L’architecture du systéme de mesure (ou systéme d’information) comme 1’indique la figure ci-
dessous, doit déterminer la vision que le service d’audit interne aura de la réalité. Car un des
enjeux principaux du systéme de mesure est de permettre la validation des relations de causes a

effets, plus ou moins explicites ou précises, qui sont & la base des actions décidées.

Figure N° 8 : L’architecture du systéme de mesure

SYSTEME
RESULTATS » DE MESURE

Source : BESCOS & al. (1997 :23)

ACTIONS RESULTATS MESURES

A
A

La mesure des résultats ne doit rester sans effet car elle s’appuie sur des sanctions (BESCOS et
MENDOZA, 1996) ; (MALO et MATHE, 2000).

2.2.1.3 Le systéme de sanction

La sanction vient récompenser les acteurs selon leur performance. Le systéme de sanctions doit
étre défini, négocié, et accepté pa‘r';rtous les acteurs en présence. C’est pourquoi VOYER
(2002 :159) ajoute que : « suivre une° .approche participative et formative est la seule fagon
d’assurer, par les gestionnaires, uné-appropriation et une utilisation adéquate d’un systéme
qu’ils se sont donné et un partage des perspectives, des concepts et un langage commun ».

La sanction est de deux (2) natures :

e la sanction positive dans le cas d’atteinte des objectifs ;

¢ la sanction négative dans le cas contraire.

“
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Tableau n° 3 : Tableau des sanctions

Service d’audit interne
Acteurs ,
Evalué
Sanctions
e Identité professionnelle ; ¢ Image positive ;
. e Reconnaissance ; e Valorisation ;
Positive ' .
o Evolution de carriére ; e Confiance des parties
e * Rémunération attrayante ; prenantes ;
e Avertissement /blame ; e Image négative ;
.. e Mise & pied ; e
Négative : e Perte de crédibilité ;
e Mutation ;
. Rétrograde ;
e Licenciement ;

Source : Adaptation de GIRAUD &:al. (2002) et SELMER (2003)

2.2.2 La démarche de LONING & al.

LONING & al. (2003 : 97) quant a éux, listent quatre (4) étapes pouvant constituer le systéme

de mesure de la performance. Il s’agit de :

e la planification stratégique ;

e la planification budgétaire ;

e le suivi de la performance ; "

¢ le choix d’un référentiel.

Les deux (2) premiére étapes ayant été largement abordées dans la démarche de BESCOS &

al., nous développerons les deux (2) derniéres étapes.

2.2.2.1 Le suivi de la performance.

Dans le cadre du suivi de la performance, LONING & al. (2003 : 147) préconisent plusieurs

outils dont des indicateurs de mesure de la performance dans la perspective de leur intégration

a des tableaux de bord. lls distinguent a cet effet, deux (2) types d’indicateurs :
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v les indicateurs portant sur les objectifs : qui doivent renseigner sur I’évolution vers les
objectifs quelque soit leur nombre ;

v’ les indicateurs portant sur les plans et les variables d’actions qui doivent pouvoir
répondre a la question « a-t-on fait quelque chose ? » relative au suivi de la mise en
ceuvre des plans d’action et ensuite a la question « cela a-t-il servi a quelque chose ? »

qui se rapporte plutot a la situation de la variable concernée.

2.2.2.2 Le choix d’un référentiel

»

Un indicateur chiffré sans base de’ comparaison ne sert a rien car il est impossible de
I’interpréter. A titre d’exemple de référentiel, ils citent : le budget, les objectifs, la concurrence

(performance relative), I’année précédente ou une période précédente de référence.
2.2.3 La démarche selon ACAS

Pour ACAS (2005 :1) par contre, les grandes lignes de la conception d’un systéme d’évaluation
de la performance s’articulent autour de :

e définir les objectifs du systéme ;

e développer les références en terme d’exécution du travail (le quoi) ;

o fixer les critéres de perforrnanée (e comment) ;

e documenter la performance duh service d’audit interne ;

e ¢évaluer la performance ;

e améliorer la performance.

Cette démarche ajoute a celle des deux (2) précédentes les critéres de performance. Car
I’amélioration c'est-a-dire le suivi de la performance, 1’évaluation c'est-a-dire la mesure de la
performance, les objectifs et les références ont été déja pris en compte par les démarches

suscitées.
2.2.3.1 Fixer les critéres de performance (le comment)

De I’adaptation a I’étude de LYSTER (2006 : 37), il ressort que la fixation des critéres de

performance consiste 4 :

. "]
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® déterminer les critéres d’évaluation et comment les mesurer ;
» décrire les niveaux de performance de chaque critere d’évaluation ;

= ¢tablir les indicateurs de performance.

2.2.4 La démarche ’ECCLES

Pour ECCLES (in RODIER, 1999 : 50) tout systéme doit prendre en compte les aspects tels
que : le service client, I’innovation, la qualité et la compétence afin de faciliter leur mesure.
Concernant spécifiquement les différents indicateurs mesurant la qualité et le service client,
ECCLES (in RODIER, 1999 :47) insiste sur le fait qu’ils doivent non seulement refléter les
grandeurs générées en interne qui peuvent avoir une influence sur la satisfaction des clients,
mais aussi étre élaborés a partir de données recueillies directement auprés des clients et auprés

d’entreprises opérant dans le méme se;'cteur par le biais d’un benchmarking.
2.2.4.1 La détermination des indicateurs quantitatifs et qualitatifs

ECCLES (in RODIER, 1999 : 50) commence sa démarche par la confection des indicateurs.
Selon lui ces indicateurs doivent permettre de mesurer a la fois la performance finale et les

performances intermédiaires.
2.2.4.2 La désignation d’un responsable affecté au suivi des indicateurs

A la suite de la confection des indigéteurs, ECCLES (in RODIER, 1999 : 53) recommande
d’affecter un cadre supérieur a chacun des indicateurs ou d’affecter le suivi de I’ensemble des
indicateurs 4 une fonction nouvelle. 1l sera question pour ce responsable de s’assurer et
d’assurer les dirigeants que les reséo'ﬁrées sont obtenues et utilisées, avec efficience, efficacité,

effectivité, économie et équité conformément aux objectifs de 1’organisation.
2.2.4.3 L’existence d’un systéme d’incitation

ECCLES (in RODIER, 1999 : 54) termine sa démarche par un systéme d’incitation. Il propose
a cet effet, la détermination des rémunérations par les responsables en fonction des
performances quantitatives et qualitatives. Il ajoute que la contrainte pour les responsables est

e S—
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la charge qu’ils ont d’expliquer le niveau de rémunération de leurs agents tout en apprenant a

conduire des vrais entretiens d’évaluation de la performance. (ECCLES in RODIER, 1999 :50).

Tableau N° 4 : Synthése des démarches des auteurs

PHASES ETAPES
1 Détermination des objectifs stratégiques et
opérationnels
PROCEDURE |2 Planification budgétaire
3 Etablissement des critéres de performance
4 Identification et sélection des variables d’actions
5 Composer ’indicateur (Qualitatif & quantitatif)
OUTILS 6 Choisir le(s) référentiel(s)
EVALUATEUR 7 Désigner un responsable au suivi des indicateurs
SUIVI 8 Systéme de sanction
PERMANENT |9 Améliorer la performance

Source : Nous-méme 2 partir de BESCOS et MENDOZA (1996) ; LONNING & al. (2003 :97) ;

ACAS (2005 :1) ; ECLLES (in RODIER, 1999 :47)

Le détail des neuf (9) étapes nous mentre comment se fait concretement 1’élaboration de ce
systéme de mesure. En effet, a chaqu'é étape, il y a des actions a entreprendre, et ces actions
sont motivées par les questions suivar;'tes :

¢ sur quoi faire porter la mesure ? (Actions, produits, services, axes politique, processus) ;

e quels résultats cherche-t-on 4 atteindre ?

e quelles sont les améliorations souhaitées ?

e quels sont les éléments qui contribuent a atteindre les objectifs ?

e que veut-on mesurer sur le(s) critére(s) dont on veut suivre 1’évolution ? (Prix, délai,

durée, distance...)

e transcrire en données chiffréejsgles parametres des critéres.
2.3 Principes préconisés pour construire un systéme de mesure de performance.
% un principe de pertinence de la mesure, assurant une mise en cohérence des

indicateurs avec les objectifs de 1’entreprise, afin d’orienter le comportement du

manager dans le sens de I’intérét général ;
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< un principe de contrélabilité, assurant que les indicateurs rendent bien compte
d’éléments maitrisabié'})ar le manager ;

< un principe de ﬁabilité, assurant que les mémes situations produisent les mémes
valeurs pour chacun des indicateurs ;

« un principe de simplicité et de lisibilité, assurant que les indicateurs soient
aisément compréhensibles ;

< un principe de sélectivité, assurant que les managers ne soient pas submergés par
les indicateurs. Ce principe est a rapprocher de celui de hiérarchisation des

indicateurs, qui permet, dans de nombreux cas, d’assurer cette sélectivité.

(GIRAUD & al. ,2002 :47)

Le Département d’Audit Interne etbrganisation (DAIO) de la SENELEC, a fortiori par son
caractére stratégique, n’échappe pa"s‘_'_'él ces régles et principes de construction de mesure de
performance évoqués. Il se doit donc d’étre mesuré sous tous les angles nécessaires.

Pour pouvoir mener a bien cette élaboration nous estimons qu’il faut :

- disposer d’un systéme d’objectif coliérent, qui contribue a atteindre la performance du service
d’audit interne et organisation et partant la performance globale de I’entreprise.

- pouvoir agir sur les variables de dééisions (VD) adaptées pour faire évoluer la performance du
systéme vers les objectifs définis.

- disposer d’un systéme d’indicateurs de performance cohérents avec le systeme d’objectifs et

les VD afin de pouvoir évaluer en permanence « 1’état » de la performance souhaitée.

2.4 Condition pour bien mesurer Ia performance

Selon 'IFACI (1999 :32) I’évaluation doit satisfaire & un certain nombre de conditions pour
étre valable, pertinente, fiable et réalisable.
v'Une évaluation est trés probablement valable s’il y a une définition claire de ce qui doit
étre évalué, si les criteres utilisés sont clairs et établis indépendamment du processus
d’évaluation, et si les jugeme,'{lts faits par I’évaluateur sont appropriés. Les normes de

compétence peuvent aider & mesurer des résultats valides d’évaluation ;

v'Une évaluation est trés probablement pertinente si les types de preuves utilisées sont
adaptés aux critéres et a la nature des jugements a réaliser, si les méthodologies sont les
bonnes, et si les preuves et les méthodologies sont suffisantes pour obtenir des

évaluations valables ;

________________ ]
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v'Une évaluation est trés probablement fiable si le systéme est congu pour produire de
facon cohérente les mémes résultats quel que soit le contexte dans lequel il s’applique,

et si la qualité de la structure d’évaluation conduit & des résultats cohérents ;

v'Une évaluation doit étre réalisable sur le plan pratique. Les contraintes pratiques peuvent
étre 1’indisponibilité des équipements et des ressources, une flexibilité limitée
d’adaptation a des situations différentes, la limitation de divers critéres dans différentes
situations, ou des syst¢tmes de mesure, de pondération ou de consolidation qui

impliquent une certaine approximation.

2.5 La construction des 'indicateurs

Le pilotage d’une activité ou d’un service nécessite des informations réguliéres et fiables afin
de mesurer les réalisations, de porter des actions correctives et de bien engager de nouvelles
actions pour la suite. Pour ce faire, il faut la construction des indicateurs qui fournissent
justement ce type d’informations. Il apparait donc important de définir la notion d’indicateur
ensuite de donner ses caractéristiques puis ses attributs et enfin de dérouler la méthodologie de

leurs constructions. »

2.5.1 Définition d’un indicateur

Selon FERNANDEZ (2008):« Un indicateur est une information ou un ensemble
d’informations contribuant a l’apprécfation d’une situation par le décideur ».

Il ajoute que : « un indicateur de perf'ormance KPI (Key Performance Indicator) est une mesure
ou un ensemble de mesures braquées sur un aspect critique de la performance globale de
’organisation ».

I termine pour dire qu’un indicateur.de performance ne laisse jamais le décideur indifférent.

Lorsque le décideur n’agit pas ¢’est en toute conscience.

AFNOR (2000), abonde dans le mén{e sens en indiquant que : « un indicateur de performance
est une donnée quantifiée, qui mesure ’efficacité ou l’efficience de tout ou partie d’un
processus ou d’un systéme, par rapport 2 une norme, un plan ou un objectif déterminé et
accepté, dans le cadre d’une stratégie d’entreprise ».

C’est donc une donnée objective, qui décrit une situation du point de vue quantitatif ou
qualitatif. Il a pour rdle de signaler le résultat par une représentation visuelle.

e
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On peut ainsi dire qu’un ensemble cohérent d’indicateurs = des mesures + des objectifs + des

VD + moyens d’actions + des plans d’actions actualisés. On a ainsi une dynamique de progreés

énéralisée et cohérente. L’indicateur permet donc de transcrire des informations dans tous les
g p

domaines : Qualité/ sécurité/ environnement ; technique ; économique ; ressources humaines.

2.5.2 Les caractéristiques d’un indicateur

Un bon indicateur selon DEMEESTRE (2002 :82), doit se rapprocher de la réalité des modes

opératoires et des processus, de 1’action. En plus, il doit reposer sur des données physiques et

opérationnelles.

.

Les différentes caractéristiques des indicateurs du systéme a concevoir seront déclinées dans la

figure suivante :

Figure N° 9 : Caractéristique d’un « bon » indicateur

Pertinent

-’ Utile

Significatif

Economique i Rentable }Retoursurinvestissement }

Motivant ‘

Pouvoir agir

Pas de sanction ‘

e

Humaines Accepté

Stimulant

Incontestable

Facile a créer } :

[Facile a suivre

Centré satisfaction client

Simple

Méthodologique

Pas de recherche de
données fastidieuses

Analyse préalable-du processus a créer

Cohérence avecles autres indicateurs

L

Source : FLAHAUT (2008)
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2.5.3 Les attributs d’un indicateur

Les attributs d’un indicateur perfrig:ttent de le définir de fagon précise. Pour VOYER (1999)
et DEMEESTRE(1997) les attribii’ts peuvent pendre les identifiants suivants :

» le nom de I’indicateur ou le libellé, il permet d’identifier I’indicateur ;

» une formule de calcul, elle précise la méthode de calcul ;

A\

un relevé des sources d’informations, il précise les sources d’informations pour le
calcul ; ‘

la périodicité, elle permet de définir la fréquence de mise a jour ou de calcul ;

un responsable, il identifie celui qui est chargé de le calculer ;

un mode de représentation, il précise la fagon dont I’indicateur sera représenté ;

YV V V V

une fréquence, un objectif, qui détermine le « bon » niveau de I’indicateur.
Les attributs peuvent étre consignés sur une fiche sous forme de documentation.

Cette fiche est appelée fiche-indicateur ou fiche d’identité des indicateurs.

Tableaun®5: F iche-indicateur

Nom de Pindicateur: - intitulé

e ee -Que signifie I’indicateur ?
Définition :

- Valeur mesurée

Formule de calcul :

- Mode opératoire

S dinf " - Critéres d’inclusion et d’exclusion des données
ource d’information :

e - A quelle fréquence collecter ? A quelle(s) date(s) ?
Périodicité :

- Rappel
Objectifs visé: Pp

- Courbe, graphique, tableau, pictogramme,
histogramme, barre-graphes, nuage de point, radar,
camembert.

Mode de représentation (Format):

Source : Adaptation de FLAHAUT'(2008)

“
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2.5.4 Méthode de construction des indicateurs

Selon I’OCDE (2006), la construction d’un indicateur renvoie a quatre (4) types
d’interrogation, qui se déclinent dans la méthode dite AICM (Axe, Indicateur, Mesure,

Critére) :

e Axe: quelle est la question que I’on se pose en matiere d’observation ?

e Mesure disponible : quelle sbpt les données de base que I’on peut mobiliser autour du
théme étudié ? R

e Indicateur : quelles sont les données que I’on peut retenir (choisir) pour simplifier
I’information disponible, enrichir les interprétations envisageables pour apporter des
éléments de réponses a I’axes choisi ?

o Critére d’interprétation : com.'ment peut-on interpréter les évolutions présentées par un

indicateur au regard de la question centrale (I’Axe) ? Quelle évolution est souhaitable,

existe-t-il des seuils d’évolution qui permettent de considérer une évolution suffisante ?

Conclusion

Ce chapitre nous a permis de baliser le terrain sur les grands aspects du systéme de mesure de
la performance a concevoir. Les recherches effectuées nous ont surtout permis d’avoir une

vision beaucoup plus claire et plus large sur ledit systéme.

Les entreprises qui se veulent performantes aujourd’hui ont des procédures a adopter, des outils

spécifiques a utiliser et ce, en fonction des besoins de leur structure.

C’est pourquoi, notre proposition des éléments du contenu du systéme de mesure servira
comme base pour dresser un portrait des pratiques pour le département d’audit interne et

organisation de la SENELEC.

La fin de ce chapitre laisse place a un autre dans lequel nous exposerons la méthodologie de notre étude.

_
Olivier Kouassi TOSSAVI DESS Audit et Contréle de Gestion, 20%m Promotion, CESAG 53




Conception d’un systéeme d’évaluation de la performance d’un service d’audit interne : Cas de la SENELEC

CHAPITRE 3 : METHODOLOGIE DE L’ETUDE

Pour étre fiable, 1’élaboration de tout systéme doit s’inscrire dans une approche
méthodologique. Le systéme d’évaluation de la performance que nous voulons concevoir n’est
pas en reste. En effet, la revue de littérature qui nous a permis de dresser le cadre théorique de
notre étude, nous servira d’appui pour I’élaboration de la méthodologie a suivre pour atteindre
les objectifs poursuivis par cette étude. Il s’agira pour nous, dans ce chapitre de présenter la
méthode de la recherche & adopter pour concevoir un tel systéme.

Notre approche s’articulera autour de quatre (4) étapes principales & savoir :

* un mod¢le d’analyse ;
= Jes outils de collecte de données .
* la population de I’étude ;
* |’analyse des données ;
Ce chapitre fait le résumé de notte méthode de travail du systéme d’évaluation de la

performance que nous voulons concevoir.

3.1 Le modéle d’analyse

Nous allons dans cette partie définir le modéle conceptuel de base de notre étude. Un tel
dispositif permettra a notre systéme d’évaluation de se construire sur une base solide.

Pour ce faire, nous allons élaborer le-modéle de synthése des développements théoriques fait
précédemment pour avoir une vision globale de toutes les variables qui influent sur le systéme.
Les variables du modéle étant des :éléments dont le comportement affecte 1’ensemble du

modele, nous en distinguerons deux (2) a savoir :

e Les variables dépendantes ;

e Les variables indépendantes.

Le modele d’analyse a (construire) doit mettre en relief les relations pouvant exister entre la
performance du service d’audit interne et organisation de la SENELEC prise globalement et

qui peut étre valablement qualiﬁié'.'. de variables dépendantes et les déterminants de la

v

. ]
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performance qui constituent des variables indépendantes pouvant influencer les différentes

dimensions de la performance recherchée.

3.1.1 Les variables dépendantes

La variable a considérer comme dépendante de notre modeéle est le systéme de mesure de la

. , .o .
performance avec ses différentes dimensions.

L’évolution des différents points d’appréciation de [D’efficacité, ’efficience, 1’économie,
I’effectivité et 1’équité doivent perme,ftre de mesurer le niveau de performance du département
d’audit interne et organisation de la SENELEC pour chaque dimension de la performance.

Les fondements de cette variable sont en réalité les sources a partir desquelles vont étre

élaborés les différents indicateurs que'sont :

% le budget ;

» Deffectif ;

% le plan d’audit ;

% le climat social ;

% le profil et la compétence des auciifeurs ;
¢ le planning d’audit ;

% la méthodologie ;

K/
L4

les recommandations ;

K/
L4

’amélioration des processus qualités.

3.1.2 Les variables indépendantes

Il s’agit des facteurs qui vont fag:oni_-ier le systétme a concevoir pour le Département d’Audit
Interne et Organisation de la SENELEC et sur lesquels il y a toujours une possibilité d’action.
11 s’agit : -

¢ des sources de non qualité déclinées dans le diagramme d’Ishikawa ;

% du controle qualité avec ses différents parametres;

¢ du climat social ;

¢ de la culture de I’entreprise.

S —
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3.2 Les techniques de collecte de données

Dans cette partie, nous exposerons la maniére dont les données nécessaires pour la conception
de notre systeme d’évaluation ont éfé; collectées. Cette collecte des données se fera a partir de
divers outils pour donner une force probante & notre systtme et avoir de la matiére a
argumenter, soutenir et enrichir les développements ultérieurs, mais aussi contribuera a peser,
soupeser, recouper et filtrer les affirmations faites.

C’est dans ce sens que nous avons collecté les informations que nous estimons étre nécessaires
et suffisantes, et ce par une approche scientifique qui s’est faite par :

e lalittérature
e [’observation;
e les questionnaires;

e l’analyse documentaire.

3.2.1 La littérature

Nous avons consulté la littérature ayant trait aux manuels de gestion, a I’audit interne et a la
performance dans sa globalité. Lors de cette phase documentaire, on a pris soin de relever les
indicateurs de performance que 1’on a pu trouver. On trouvera en bibliographie les titres que

’on a pu consulter avec profit en la matiére.
3.2.2 L’observation

Nous avons ensuite observé les indicateurs de performance intuitivement ou fréquemment
?

utilis€s autour de nous, dans notre' environnement professionnel. Nous nous sommes en

particulier attachés a examiner la pertinence des critéres de performance et les indicateurs

qu’ils contiennent.

»

3.2.3 Les questionnaires

Nous avons ainsi congu un questionnaire sur la performance du service d’audit interne et
organisation et 1’avons envoyé a une cible bien déterminée. Dans ce questionnaire nous avons
d’abord privilégié les questions courtes et fermées dans le but d’obtenir une information
exploitable de maniére statistique. Nous avons ensuite soumis a notre échantillon des questions
évaluatives, c'est-a-dire des questions qui appellent plusieurs réponses prédéfinies que I’on

demande aux répondants d’évaluer sur la base d’un critére et d’une échelle prédéterminés. Le
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recours a ce procédé permet d’optimiser les chances d’obtenir une information exploitable de
fagon statistique et de voir se dessiner de grandes tendances. Cela permet également
d’apprécier la préoccupation des auditeurs et des audités sur les points suivants :

v' la qualité des rapports d’audit ;

v' la qualité des papiers de travail ;

v’ la pertinence des recommandations faites par le service d’audit interne et
organisation ;
I’image de ’audit interne ;
la connaissance des normeé.professionnelles ;

la qualité de la communication ;

le professionnalisme et la qualité de formation des auditeurs ;

AN N N NN

1’adéquation entre programme et objectifs.

On trouvera en annexe, (Annexes : 4, 5, 6,7&8) une copie du questionnaire envoy¢ par

messagerie a une population choisit et composée de :

o la Direction Générale

o le responsable de la Direction de 1I’Audit et du Contr6le de Gestion a laquelle est
rattachée le département d’audit interne et organisation ;

o le chef du Département d’ Audit Interne et Organisation ;
o le contréleur de gestion ;

o certains chefs d’unités opérationnels de 1’entreprise.

3.2.4 L’analyse des données

Nous avons également procédé a lganalyse documentaire qui n’est qu’une suite logique de
I’observation, afin d’apprécier le dég‘i‘é de formalisation de I’action du département de 1’audit
interne et organisation. En effet, ces données doivent constituer la base sur laquelle toute
entreprise doit définir ’action de sah service d’audit interne. Elles doivent étre incluses dans
les documents servant a guider I’action du service d’audit interne et organisation notamment la
charte d’audit interne. |

Le second intérét de ’analyse des données est aussi la formalisation de certains points de

qualité et d’efficacité tels que :
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= ]’existence de guides et de maﬁﬁels d’audit ;

= D’existence d’un plan d’audit-férmalisé ;

= P’existence de plans de suivi des recommandations ;

= la disponibilité des principaux outils de I’audit interne ;

= la budggétisation des moyens.

.

Ce faisant, nous avons procédé a une recherche documentaire concernant les domaines ci-
apres :

b 1
e le théme traité : les informations recueillies dans ce domaine ont servi de base a la

rédaction des aspects théoriques ;

e la prise de connaissance de la SENELEC : nous avons pu avoir accés a des informations
exposant la mission et ’évolution de I’entreprise. Par la suite, nous avons pu analyser
les fiches expliquant les critéres d’évaluation. Tout ceci dans le but de mieux connaitre

la structure et le processus d’é\ialuation existant et de mieux appréhender les indicateurs

de mesure de sa performance. Les documents consultés a cet effet ont été :
la charte d’audit interhe ;

le réeglement intérieur de I’entreprise ;

les notes de Directions 'jde I’entreprise ;

te

les archives du départenient d’audit interne et organisation ;

AN N NN

les bulletins internes d’informations du personnel : «Le temps de
I’électricité » et « magazine lumiére » ;

v" des informations recueillies sur le site intranet de I’entreprise.

S, e

Nous venons ainsi de présenter notre méthodologie d’approche. Sans prétendre étre
exhaustive, la combinaison de ces quatre (4) techniques de collecte de données permettra
de prendre en compte toutes les variables d’actions existantes en vue de la construction du
systtme d’évaluation de la performance du service d’audit interne. Nous avons aussi
définir notre modéle d’analyse qﬁi est le résumé schématique du cadre théorique de notre

étude.
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Conclusion

Ce chapitre nous a permis d’expliciter notre méthodologie de I'étude. En effet, par cette
approche, nous avons identifié les différentes variables et les composantes du modéle d’analyse
qui se présente comme une vue synthé%tique de la partie théorique. Ce modéle nous servira donc
de cadre pour la conception de no'tré-"systéme d’évaluation de la performance du Département
d’Audit Interne et Organisation de la"SENELEC. Ce chapitre vient clore la partie théorique et

nous permet d’aborder a présent la phase pratique du mémoire.

g
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Introduction

La premiére partie de notre étude consacrée aux aspects théoriques de la performance, nous a

d’abord permis de cerner cette notion de fagon générale, puis de 1’appréhender dans le cadre
I

d’un service d’audit interne, avant dg- comprendre enfin le processus de conception de systéme

d’évaluation de la performance dédi¢ a ce service.

Notre cadre théorique ainsi achevé, nous allons aborder a présent dans cette deuxiéme partie, le
cadre pratique qui sera consacré a la conception du systéme d’évaluation de la performance du

département d’audit interne et organisation de la SENELEC.

Cette partie sera ’occasion pour nous, de mettre en pratique les aspects théoriques développés
dans la premiére partie. Elle consistera concrétement dans un premier temps a présenter la
SENELEC a travers son organisation et son département d’audit interne et organisation ;
ensuite a relater la procédure d’évalua:‘tion de ce département ; puis a analyser cette procédure a
travers ses forces et ses faiblesses ; 'éf enfin a proposer un nouveau systéme d’évaluation pour
combler les lacunes constatées, non‘,:."sans formuler des recommandations pour une meilleure

mise en ceuvre de ce systeéme.

;*
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CHAPITRE 4 : PRESENTATION DE L’ENTITE

Introduction

La Sociét¢ Nationale d’Electricité (SENELEC) est une société anonyme a capitaux publics
majoritaires, concessionnaire de la production, du transport, de la distribution et de la vente de
I’énergie électrique mais également, de I'identification, du financement et de la réalisation de
nouveaux ouvrages sur son périmeétre. Elle fonctionne avec ses seules ressources et dit assurer
I’équilibre de son compte d’exploitation. L’Etat assure la régulation et le controle du secteur pour
la recherche de P’efficacité du systéme économique eu égard a la position stratégique de 1’industrie

électrique dans I’économie nationale.

L’Etat assure ces fonctions a travers le Ministére de I’Energie et des Mines qui occupe la tutelle
administrative et technique du secteur dl,e'l’énergie par I’intermédiaire de la Direction de I’Energie
et de la Commission de Régulation du Secteur de I’Energie. Depuis sa création en 1983, la
SENELEC a été ’'un des moteurs les plus dynamiques du développement économique et social du
Sénégal. De 604 GWh en 1983, ses ventes sont passées a 1 866,8 GWh en 2008. Dans le méme
temps, a fin Décembre 2008, sa productib_n totale sur I’ensemble du pays a atteint 2 401,3 GWh
dont 1 538,6 GWh produits par ses propres centrales et le reste & hauteur de 862,7 GWh est assuré

par les producteurs indépendants (GTI, Manantali, Aggreko et Kounoune).

Aujourd’hui, le principal défi que la société doit relever est celui du financement de son
développement dans un contexte caractérisé par la globalisation de 1’économie mondiale. Pour
garantir le succés de cette entreprise, le Gouvernement du Sénégal a adopté un certain nombre de

textes qui prévoient la libéralisation du secteur autour des axes suivants :

¢ ouverture du segment de la production au secteur privé pour la réalisation et la gestion de

centrales électriques ;

¢ maintien a la SENELEC, le monopole du transport de 1’électricité sur I’ensemble du territoire

ainsi que de I’exclusivité de la distribution sur son périmetre.
4.1 Historique de la SENELEC

o 1887-1931 : des premiéres électrifications a la construction du siége de Vincens
e 1945-1982 : de la Mise en service de deux turbines a vapeur de 3 MW & Bel Air au
rachat par I’Etat ; '

]
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e 1983: la nationalisation devient effective ; I’Etat crée alors par la loi n° 83-72 du
05/07/1983, une société unidue : la Société Nationale d’Electricité SENELEC.

e 1985-1995 : mise en ceuvre du Premier Projet du secteur électrique pour accroitre les
infrastructures de la nouvelle société.

e 1995-1996 : construction dl; nouveau siége social de la société, achat, installation et
mise en service de la turbine a gaz n°3 de 20 MW sur le site du Cap des Biches.

e 1997 : renforcement de la capgcité de la centrale 4 par la mise en place d’un troisiéme
groupe diesel de 20 MW.

o 1999: changement de cadre institutionnel : la société passe sous le contrble du
consortium Hydro-Québec Elyo. La méme année, elle met en service une turbine a gaz
de 32 MW sur le site de Bel-)%jr.

e 2000 : rupture du paﬁenariat:':a.lvec le consortium ; la société revient dans le portefeuille
de I’Etat sénégalais. .

e 2003 : inauguration de 2 nouvelles tranches Diesel de 15 MW au Cap des Biches.

e 2004 : SENELEC tient la premiére convention d’entreprise de son histoire pour faire
valider son nouveau projet d’entreprise, le projet « Suxali SENELEC ». 1200 employés
sur les 2080 que compte I’entreprise ont fait le déplacement au CICES ou s'est tenue la

manifestation. Suxali SENELEC a pour ambition :

- d'apporter au Client et & I’économie du pays un service de qualité & moindre
colit, et de devenir le service public préféré des Sénégalais.

- de faire retrouver a‘lll'«:;::haque agent la fierté de travailler pour une entreprise
appréciée et exemplaige qui I’implique, I’utilise au mieux et I’accompagne dans
son développement pféfessionnel et personnel.

- de faire de SENELE’_C une société rentable au service du développement

¢économique et social du Sénégal.

4.2 Mission et objectifs de la SENELEC
4.2.1 Mission

La SENELEC a pour mission prioritaire de fournir de I’électricité aux citoyens et industries

afin de participer activement au dé\/eloppement du Sénégal. Elle détient le monopole du

transport, de la distribution et de la Vc,hte d’énergie électrique sur I’ensemble du territoire.
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4.2.2 Objectifs

Partant du constat que la situation de I’entreprise étant caractérisée par :
¢ une faible rentabilité ;
e des difficultés financiéres ;
e une qualité de service défaillante ;
e une mauvaise image de marqﬁe auprés de tous ses partenaires : clients, actionnaires,

personnel.

Face a cette situation un plan stratégique a été mis en ceuvre pour opérer des changements
profonds afin d’atteindre ces trois (3) objectifs suivants :

e rétablir la rentabilité de ’entreprise ;

» améliorer 'image de |’entreprise aupres de ses clients ;

e accroitre la satisfaction et I’engagement du personnel.

Pour relever les défis du plan stratégique, un nouveau projet d’entreprise, le projet « Suxali
SENELEC » est mis en place. :
Son objectif est de faire de SENELEC un bien précieux pour tous !... pour le Client, pour le
Personnel, pour I’ Actionnaire ! -
Cette vision signifie :
e apporter au Client un service. de qualité a un colit moindre et devenir le service public
préféré des Sénégalais. |
e faire retrouver a chaque collaborateur la fierté de travailler pour une entreprise qui
I’implique, 1’utilise au mieux et [’accompagne dans son développement professionnel et
personnel.

o faire de SENELEC, une société rentable au service du développement économique et

e

social du Sénégal. y
Pour réaliser cette vision, la SENELEC devra travailler a la satisfaction de sa clientéle et de son
personnel tout en assurant une gestidri efficace et transparente de ses ressources. C’est dans ce
cadre qu’elle a intégré dans son comportement de tous les jours des valeurs qui visent a assurer
la bonne marche de I’entreprise et a févoriser son développement harmonieux. Ce sont :
* respect du client ;
= intégrité ;

* responsabilité — engagement ;
- |}
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s équité ;

=  esprit d’équipe.
4.3 Activités de la SENELEC

La SENELEC exerce plusieurs activités qui constituent ses métiers traditionnels a savoir : la

production ; le transport et la distribution.

4.3.1 La production

La puissance totale installée du parc de production est de 601,5 MW. Mais différentes
contraintes dont la vieillesse de certai'_l}s équipements, font que la puissance assignée du parc de
production n’est que de 528,4 MW eﬁ 2006. Cette puissance est répartie comme suit :
> réseau interconnecté : 495 MW
¢ production propre de SENELEC : 327 MW
(Centrales a vapeur : 91 ; Production Diesel : 164 ; Turbine a Gaz : 72)
¢ production privée : 168§ MW
(Diesel temporaire : 58 ; Hydroélectrique Manantali: 60 ; GTT : 50)
> réseau non interconnecté : 33,4 MW

(Bel Air; Cap des Biches ; Les sités régionaux)
4.3.2 Le transport

La fonction du réseau de transport €st d’acheminer 1’électricité en haute tension (90 et 225 kV)
des centrales ou elle est produite vers les centres de consommation. Au Sénégal, Le réseau de

transport comprend un réseau national et un réseau supranational.

» Le réseau national comprendj:
e 327.5 km de lignes 90 kV
o 8 postes de transformation 90/30 kV d’une puissance installée totale de 1127
MVA, répartis comme suit :
(Bel Air : 362 MVA ; Hann: 240 MVA; Mbao : 80 MVA; Cap des Biches : 25 MVA ; Thiés
Thiona : 80 MVA ; Mbour : 40 MVA ; Tobéne : 20 MVA ; Touba : 80 MVA ; Kaolack : 80
MVA) '

o 1 poste de répartition HT : Sococim
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> le réseau supranational comprend les 945 kms de la ligne 225 kV Manantali — Matam —
Dagana — Sakal - Tobéne. Il alimente le poste 225/90 kV de Tobéne (2x75 MVA) et les
postes 225/30 kV suivants : (Matam : 1x20 MVA ; Dagana : 1x20; Sakal : 1x50).

4.3.3 La distribution

Alimentés a partir des postes HT/MT et MT/MT, les réseaux électriques diffusent 1’électricité
vers les autres utilisateurs ; particuliers, administrations, industries et commerces. Les transits
entre la production et les points de consommation constituent un processus complexe du fait de
I’impossibilité de stocker I’électricité et de la nécessité de faire face a une demande variable a
tout instant. Au cceur de ce procéssus se trouve le Dispatching de Hann, véritable centre
d’aiguillage de I’électricité qui, 24 heures sur 24, veille au maintien de 1’équilibre production-
consommation. Le Dispatching est assisté par le Bureau Central de Conduite qui veille en
permanence sur le réseau MT de Dakar.

Le réseau de distribution est constitué de : 13 sous stations 30/6.6Kv ; 6827 km de lignes MT
(6.6 et 30 kV) ; 6761 kms de lignes basse tension ; 3287 postes MT/BT.

Tableau n° 6 : La SENELEC en chiffres

Capital Milliards de FCFA 125.676
Puissance installée MW 416,2
Pointe maximale du réseau MW 387
Production totale MWH 1596 424
Achats d’énergie £ MWH 709 202
Energie livrée au réseau MWH 2.305.625
Ventes d’énergie i MWH 1785776
Dépenses en combustibles ' Millions de FCFA 107 223
Chiffre d’affaires o Millions de FCFA 180 526
Prix moyen de kWh _ Francs 101
Nombre de clients U 711578
Effectif U 2492

Source : Rapport d’activité de la SENELEC (2008)

Ty
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ﬁ
4.4 Organisation de la SENELEC

La SENELEC pour pouvoir mener a bien son projet d’entreprise « SUXALI SENELEC »
s’est doté d’une nouvelle organisatiofﬁ. Cette organisation a €té intégralement refaite a partir de
I’organigramme introduit par la the de Direction n® 013/09 du 25 Mai 2009 (voir
organigramme).

Un Directeur Général coordonne les activités de la SENELEC, il est secondé par un directeur

général adjoint. L

4.4.1 La Direction Générale (DG).

Le Directeur Général est responsable de la gestion et de I’administration courante de la société.
11 assure les relations avec les pouvoirs publics, les principaux acteurs du secteur économique
national et les organismes internationiaux. Il est aidé dans sa mission par un Directeur Général
Adjoint et des collaborateurs de haut niveau.

Sont sous la responsabilité directe du Directeur général :

% Onze (11) directeurs -
e Directeur de I’ Audit Iriferhe et du Contrdle de Gestion (DAICG)
e Directeur des Ressources Humaines (DRH)
e Directeur des Finances'""et de la Comptabilité (DFC)
e Directeur de la Produc"tion (DP)
e Directeur du transport (DT)
e Directeur de la Distrib@tion (DD)
e Directeur Commercial'ét de la Clientéle (DCC)
e Directeur des Etudes G;énérales (DEG)
e Directeur de I’Equipement (DEQ)
e Directeur de la Commp}nication (DCOM)

e Directeur des Approvisionnements Combustibles et Passage du Gaz (DACPG)

% Des Conseillers Techniques a&gec rang de Directeur
o Conseiller Financier (CF)
o Conseciller Production Transport (CPT)
o Conseiller Distribution Commerciale (CDC)
e Conseiller Energie Nouvelle et renouvelable (CENR)

- _ _  —  _ ___  _ ___ __—  _— _ |
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<> Une (1) Cellule Passatior'f.des Marchés (CPM)
< Un(1) Conseiller Coord(;nnateur des Délégations Régionales (CCDR)
< Quatre (4) Délégations Régionales (DRS, DRCE, DRCO, DRN)

4.4.2 La Direction Générale Adjointe (DGA)

Dépendant directement du Directeur Général, il supervise les structures de support :

e Directeur du Contrdle Général (DCG)

e Directeur de I’Administration, du Patrimoine et des Approvisionnement (DAPA)
e Directeur des Affaires Juridiques (DAJ)

e Directeur des Systemes d’Inff)ﬁnation (DSI)

e Directeur de la Qualité, de la Sécurité et de I’Environnement (DQSE)

e Projet de Gestion du Rendemeﬁt Global (PGRG)

e Projet Maitrise de la Demande et Economie d’Energie (PMDEE)

e Projet Courant Porteur Ligne et Innovation Technologique (PCPLIT)

Il supervise également la rédaction des rapports aux organes délibérants, veille a 1’application
stricte des procédures et reégles de la société et assiste le Directeur Général dans 1’exercice de
ses fonctions. 1l est chargé en outre de suivre et d’évaluer la réalisation des objectif assignés
aux cellules de projets énumérées, ci-dessus. Il assure ’intérim du Directeur Général en cas

d’absence de celui-ci.

Figure N° 11 : Organigramme de la_ SENELEC (le top management)

'—
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Directeur Général (DG)

Conseillers techniques
avec rang de Directeur

Conseiller Financier (CFR)

—

Conseiller Production Transport

(CPT)
iller Distribution rci
Conseiller EnBigies Nouvelles e

et Renouvelables (CENR)

Cellule Passation Des Marchés

{CPM)

Direction de I'Audit Interne et du Contréle
de Gestion {DAICG)

Direction des Ressources Humaines (DRH)

irection de la Finance et de la Comptabilité
{DFCY

Direction de la Production (DP)

Direction de la Distribution (DD) .

. —

Direction Commerciale et de la Clientéle
(DCC)

Direction des Etudes Générales
(DEG)

Conseiller Coordonnateur des
Délégations Régionales (CCDR)

Direction de 'Equipement (DEQ)

Direction de la Communication (DCOM)

Direction Approvisionnements
Combustibles et Passage au Gaz (DACPG)

Directeur Général Adjoint

(DGA)

Délégations Régionales
(DRS, DRCE, DRCO, DRN)

Source : Note de Direction (2009)

irection du Contréle Général (DCOP)

Direction de I'Administration, du patrimoine
et des Approvisionnement (DAPA}

o Al le e ALC: Leniali Liona 1y,

irection des Systemes d’Information (DS!)

Direction de la Qualité, de 1a Sécurité et de
I'environnement (DQSE)

r Directeurs de Projet

Projet de Gestion du Rendement Global
{PGRG)

rojet Maitrise de la demande et Economies
'Energie (PMDEE)

Département
Projet CPL et Innovation
Technologique (DPCPL)
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07
4.43 Présentation de la Direction ‘d’ Audit Interne et du Contrdle de gestion

Elle congoit les procédures pour as,éurer la transparence des opérations et I’exactitude des
transactions. Elle est chargée de I’audit technique, financier, comptable et social des procédés et
régles de gestion des unités. Elle est également chargée de contrbler, mesurer et analyser
I’activité de I’entreprise. Elle apporte au Directeur Général, a travers un systéme d’informations
fiables, les ¢léments essentiels pour le management de ’entreprise. Elle fait un contréle de
vérification mais surtout de p1lotage détermine des indicateurs de gestion technique,
commerciale, comptable et ﬁnanmere pertments les suit, les mesure et en reléve les écarts de
réalisations par rapport aux objectifs fixes pour informer les directions opérationnelles et alerter
le Directeur Général a travers un tableap de bord. Elle est chargée du reporting, de I’analyse des
résultats de I’entreprise pour le Direc:téilr Général, de I’élaboration du budget de I’entreprise et
du suivi de son exécution.

Elle suit les tendances et 1’évolution des résultats par rapport aux prévisions du mod¢le financier
de la SENELEC. Elle est chargée de la transmission a temps et dans les formes convenues des
informations aux comités d’investissement et financiéres crées au sein du conseil
d’administration.

Du fait du caractére transversal de sa mission, et de la nécessité d’indépendance dans la
réalisationt de celle-ci, la Direction de 1*Audit Interne et du Controle de Gestion est rattachée

hiérarchiquement & la Direction Générale.

La Direction de I’ Audit Interne et du Controle de Gestion est structurée comme suit :
o le Département du Con’t&“)le de Gestion
o le Département de l’Aud}t Interne et Organisation.
L’objet de notre étude portant sur I’audit interne, nous allons donc présenter le département de

I’audit interne et organisation dans toutes ses facettes et dans toutes ses composantes.

4.43.1 Role et objectif du département d’audit interne et organisation

Le Département d’Audit Interne et Organisation aide la SENELEC a atteindre les objectifs
définis par la législation en vigueur et la Direction Générale, en évaluant, par une approche
systématique et méthodique, les prdé'essus de management des risques, de contrdle, et de
gouvernement d’entreprise, et en faisahrt_ des propositions pour renforcer leur efficacité.

De manieére spécifique, I’ Audit Interne et Organisation doit s’assurer de :

o laréalisation des opérations au regard des objectifs fixés par la Direction Générale,
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o loptimisation des ressources humaines et matérielles ;

o [Dapplication des lois, réglements instructions et procédures ;

o laprotection et la sauvegarde du patrimoine de la SENELEC ;

o Dlintégrité, la fiabilité, l’exha}i;s'tivité et la tragabilit¢ des informations comptables,

financiéres et de gestion produitgs ;

o [’adéquation et I’efficacité des procédures de contrble interne.
L’ Audit Interne et Organisation est ’interlocuteur des consultants externes et des Commissaires
aux Comptes intervenant au sein de la société dans le domaine des audits d’assurance et de
conseil. 1l joue aussi le réle d’intermédiaire entre la société et les Comités du Conseil
d’Administration. Lors de la réalisation de ses missions, la Direction de 1’Audit Interne et
Organisation est chargée d’apporter une aide aux responsables des unités afin de déterminer les
risques li€s aux missions et activités auditées, d’analyser les contrdles mis en ceuvre et d’élaborer
des recommandations pour une amélioration continue du contrdle interne de la SENELEC.
La Direction de 1’ Audit Interne et Organisation n’exerce aucune autorité ni responsabilité sur les
activités, services ou entités auditées: Ses recommandations ne peuvent des lors décharger la

hiérarchie de I’entité auditée des responsabilités qui lui incombent.

4.4.3.2 Organisation du département audit interne et organisation

Le Département de 1’ Audit Interne et Organisation (DAIO) se présente comme suit :

Figure n°12 ; Organisation du département d’audit interne et organisation

 Chef Département
- Audit et Organisation
' |
Auditeurs
Seniors
[
 Auditeurs |  Experts
 juniors ' | Organisation
 Contrdleurs |
" Stocks | ~ Assistants
[ ‘Organisation
inventoriste

Source ; Nous - méme

Olivier Kouassi TOSSAVI DESS Audit et Controle de Gestion, 20tme Promotion, CESAG 72



Conception d’un systéme d’évaluation de la 13erformance pour un service d’audit interne : Cas de la SENELEC
e — ——————————— — —— —
Le Département repose sur 2 grandes fonctions : I’Audit et 1’Organisation. Les missions sont
conduites par des spécialistes et experts auxquels sont adjoints des assistants et des exécutants.
Les auditeurs internes sont plutot des généralistes pouvant étre affectés a tout type de mission
d’assurance. Ils sont répartis sur trois niveaux : Auditeurs, Contrdleurs et Inventoristes. Les
experts en organisation et leurs assistants interviennent surtout au niveau des missions de

conseil.

4.4.3.3 Les missions du DAIO

Le Département d’ Audit Interne et Organisation a pour mission d’accompagner 1’ensemble des
Directions de la SENELEC dans la quéie d’amélioration et de sécurisation de leur organisation et
de leur gestion par la mise en place de procédures internes et par la vérification de leur

application et de leur mise a jour :

= veiller a la sincérité et a la régularité des comptes,
»  s’assurer de I’exhaustivité des enregistrements comptables de toutes les transactions de la
SENELEC,
» participer aux arrétés de comptes.
L’objectif visé est de déceler les dysfbnétionnements et le point de risques de dégradation du
patrimoine et de fournir des propositions, recommandations et commentaires dans le but de

renforcer I’efficacité des opérations.
4.4.3.4 Les tiches du DAIO

La finalité des activités du département d’audit interne et organisation est d’améliorer de fagon
substantielle 1’organisation et la maniére de travailler des unités de la SENELEC par la mise a
disposition, de procédures et instructions de travail ou de propositions de meilleures méthodes.
Les tiches peuvent se résumer comme suit :

» établissement de procédures en liaison avec les centres de gestion,

»  contrdle de la bonne applicatioﬁ et du respect des procédures,

=  évaluation du contrdle interne, ‘{

" inventaires physiques,

» révision des comptes :

» aide a la mise en place au sein de ’entreprise d’une organisation capable de garantir le

respect de la politique définie €t Iatteinte des objectifs fixés.

T o 00000003
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Chapitre S : Procédure actuelle d’évaluation de la performance
Du DAIO

%

Introduction

La SENELEC a l’instar de toute entreprise qui aspire a étre performante, a été dotée de
procédures d’évaluation de la performhnce de son personnel. La complexité et la diversité de ses
activités, le nombre important de ses services et la nouvelle approche adoptée par le management
participatif, rendant obligatoire 1’entretien, ont contraint la commission regroupant 1’ensemble
des directions et des partenaires sociaux a s’adapter et a innover dans la mise en place de ces
procédures d’évaluation. Le but principal de la prise en compte de ces procédures est d’apprécier
le niveau de maitrise du poste c'est-é-%lire sur les comportements professionnels adoptés et les

compétences développées par le titulaire du poste

Pour ce faire, il convient de s’assurer que les dispositifs actuels permettent d’atteindre les

objectifs de I’évaluation.

Dans ce chapitre, un accent particulier sera mis sur les procédures d’évaluation telles qu’elles
sont appliquées au niveau du DAIO dans ces différentes phases et composantes. Ce qui nous
permettra de voir les objectifs et les enjeux de I’évaluation, puis les principaux points de
I’évaluation non sans terminer par en déduire les forces et les faiblesses actuelles du syste¢me

d’évaluation.

e —
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5.1 Procédure d’évaluation de la performance du DAIO

L’évaluation actuelle de la performance au niveau du DAIO est effectuée annuellement a partir
d’une fiche d’évaluation dénommée « ﬁche d’évaluation du personnel de la SENELEC » qui est
disponible au niveau de la DRH. Ce n’est donc pas une évaluation du DAIO, mais de ses agents.
Cette fiche, relevant différents points permettant d’apprécier non pas I’action du département
d'audit interne et organisation, mais ;;lutét ’action des auditeurs et des experts organisations.
Cette fiche est constituée de différents critéres (qui constituent des appréciations globales), qui
eux-mémes comprennent plusieurs soys critéres (qui constituent également des appréciations
spécifiques) d’apprécier I’action du pérsonnel sur une échelle dont la cotation estde 1 4 4. A
chaque critére il y a une évaluation fgartielle. L’évaluation définitive est le rapport du total

d’évaluation pondérée sur le total des coefficients (20). (Voir annexe 1&2)

Dans le cas de I’appréciation globale, il s’agit d’une appréciation d’ensemble sur les
compétences, les comportements et bien sir les résultats. Elle appréhende le collaborateur par
rapport a la vie au travail en général. Quant a I’appréciation spécifique, elle va au-dela et fait

référence aux aspects précis de son activité.

Pour évaluer en fin d’année son coliaborateur, I’évaluateur c’est-a-dire la hiérarchie directe
enregistre au fur et a mesure, les faits jugés significatifs de ’activité professionnel de son
collaborateur et apprécie les critéres d’évaluation retenus et les résultats fournis par rapport aux
missions et tdches précédemment ﬁxégs. L’appréciation s’effectue sur un ensemble d’éléments
recueillis sur une longue période c’éét-é—dire I’année toute entiére et non sur une partie de
I’année ou sur les observations les plus.récentes. Le résultat de I’évaluation est soumis a I’évalué
pour commentaire. Ensuite, 1’évaluateur fait la synthése de 1’évaluation de son collaborateur et
fait des propositions concernant la carriere de celui-ci, et la soumet a sa hiérarchie pour

décision.

Ce systéme d’évaluation permet donc. de réunir les informations nécessaires pour construire les
différents programmes de gestion des. rfgtssources humaines et asseoir les décisions concernant la
carriére des collaborateurs, et la conduite des différentes activités qu’ils assurent de fagon
permanente.

Il est a noter qu’il n’existe donc pas au sein de la SENELEC une démarche formalisée pour
I’évaluation de Dactivité du Département d’Audit Interne et Organisation. En effet, ce

département tout comme les autres départements d’ailleurs, n’a pas sa propre fiche d’évaluation

g
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qui tient compte de la spécificité de son département. Il se sert de la fiche congue et élaborée par

la DRH pour évaluer I’action des auditeurs et des experts organisations.

5.1.1 Les objectifs de I’évaluation |
Les objectifs visés par cette évaluation sont de plusieurs ordres :

e objectifs organisationnels, ajustement dans la précision des missions et responsabilités ;

e objectifs psychologiques, le collaborateur a besoin de situer sa contribution par rapport
aux normes de réussite et par rapport aux attentes de sa hiérarchie. Besoin de
reconnaissance de ses efforts et de sa contribution ;

e objectifs de performance, le collaborateur a besoin d’objectifs ambitieux et réalisables.
L’évaluation porte sur le degré ﬁe réalisation des objectifs, sur le contexte et les moyens
mis a la disposition du salarié ; .

e objectifs de développement, adaptation au poste, a I’entreprise, développement de

I’employabilité, progression de carriére.

En effet, en réalisant cette évaluation, 1’on cherche a voir si le collaborateur a un besoin en terme
de : sélection, mutation, formation, promotion, sanction et/ou un besoin de régulation interne :
adaptation, perfectionnement, motivation, ...
Le systéme d’évaluation mis en place par la SENELEC vise donc a :

- mesurer la contribution des collaborateurs ;

- favoriser ’accroissement de cette contribution ;

- garantir un lien avec la rétribution.
5.1.2 Les enjeux de I’évaluation

Plusieurs enjeux sont a relever dans le éadre du systéme d’évaluation de la SENELEC. Nous

allons les développer afin de mieux apprécier les répercussions d’une telle évaluation.

5.1.2.1 Enjeu économique
La démarche d’entretien d’évaluation permet de définir quels salariés peuvent réussir dans un
dispositif de formation qualifiante lourd et cotiteux dont la mise en place est essentielle pour

s’adapter a une évolution technologiq&é“ou organisationnelle.
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5.1.2.2 Enjeu pédagogique

Permet aux évalués de disposer d’un regard externe sur leurs performances et compétences.
Cela permet également de favoriser;une prise de conscience qui est indispensable a leurs

évolutions.

5.1.2.3 Enjeu psychologique

En ce sens que 1’évaluation renvoie & des éléments trés personnel tels que :

»  J’identité professionﬂelle ;
» [’image de soi ;
= [’estime de soi.
Cet enjeu revét d’une importance capitale car il est connu qu’on ne peut s’estimer soi-méme que

si on est correctement estimé par les autres.

5.1.2.4 Enjeu stratégique

Cet enjeu permet de bétir ou valider des plans d’évolution collectifs ou individuels pour les
évalués. En effet sans stratégie individuelle de carriére il ne peut y avoir de bilan ou évaluations

efficaces qui répondent aux attentes et aux aspirations des décideurs.

5.1.2.5 Enjeu technique

Les résultats des évaluations des compétences permettent de batir un dispositif de formation sur

mesure basé sur les acquis des évalués.

5.1.2.6 Enjeu politique

Cet enjeu fait plutot allusion a la politique générale des ressources humaines de la SENELEC.
En effet, il est difficile de définir des orientations en matiére de politique de Ressources
Humaines sans disposer au préalable d’un regard sur la situation actuelle de I’organisation ou

d’une photographie des forces et faiblesses des ressources humaines de la structure.

S —
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5.1.3 Les principaux points de I’évaldation

L’évaluation des cadres, agents de maitrise et d’exécution de la SENELEC se fait a I’aide d’un
formulaire unique dénommé : « fiche d,’;évaluation du personnel ».

Les principaux points de cette fiche sont les suivants :

= compétences ;

"  comportements;

= résultats ;

= commentaire du collaborateur ; .

= synthese et propositions de la hiérarchie 1 ;

= décision de la hiérarchie 2.

5.1.3.1 Compétences

Cette rubrique prend en compte les .connaissances générales et spécifiques de 1’évalué, son

expérience professionnelle, ses aptitudes particuliéres c’est-a-dire physiques, morales,

intellectuelles et médicales.

I1 s’agit de voir ici si le collaborateur i)'osséde les connaissances, le savoir-faire, le savoir étre et
.

les autres compétences nécessaires a Pexercice de ses responsabilités professionnelles. Ce qui

permettra de renforcer son objectivité.

5.1.3.2 Comportements

Dans cette rubrique le collaborateur sera évalué sur sa disponibilité ¢’est-a-dire : sa ponctualité,
son assiduité, son respect du réglen_fent intérieur et des dispositions internes, ses relations
humaines (son ouverture d’esprit, son esprit d’équipe, sa convivialit¢, sa maniere de
communiquer dans I’organisation et son degré de persuasion), son esprit d’organisation (voir si il
a une gestion efficiente du temps, du matériel et des moyens de travail), sa réactivité (voir aussi
sa capacité a réagir par rapport a tel g)'p tel événement), son initiative (voir également son esprit
de créativité ) et sa prévention sécuri‘gé (déceler s’il a un esprit et une attitude rassurante et

sécurisante).

e
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5.1.3.3 Résultats .

Dans la rubrique des résultats, le coellaborateur est évalué selon ses apports quantitatifs et
qualitatifs. N

Dans son apport quantitatif : il s’agi.ra de calculer d’une part son ratio de productivité pour
quantifier ce qu’il apporte réellement.-a I’entreprise et d’autre part de voir son influence sur les
indicateurs de performance qualité.

Quant & son apport qualitatif : il s’agir.a aussi de mesurer le degré de satisfaction qu’il apporte a
’entreprise, le niveau de qualité de se§ prestations et également son influence sur les indicateurs

performance qualité.

5.1.3.4 Commentaire du collaborateur

A cette ¢tape de 1’évaluation la parole est donnée a I’évalué pour donner son point de vue sur
son €valuation, ce faisant il donne soﬁf éwis sur le feed-back regu de la qualité ou non du travail
effectué, de I’évaluation des résultats,';d'es comportements et des potentiels.

Il peut aussi exprimer ses souhait‘sfl d’évolution en termes de formation, de mobilité, de
rémunération et de reconnaissance. Il_ipeut également exprimer son feed-back a son supérieur

pour contribuer a sa performance dans'ses relations de travail.

5.1.3.5 Décision de la hiérarchie2
Aprés les observations de la hiérarchie 1, la hiérarchie 2 donne la décision finale qui s’applique a

I’évalué.

Conclusion

Suite a notre analyse, nous retenons qu’au niveau du département, aucune évaluation n’est faite
en dehors de 1’évaluation globale du personnel. Sur cette évaluation globale du personnel, nous
pouvons dire que I’application des procédures écrites n’est pas toujours effective. Il importe de
procéder périodiquement a leurs révisions ou leurs mises a jour pour améliorer I’efficacité¢ du

systéeme d’évaluation existant.

Aprés avoir décrit les procédures existantes, nous exposerons dans le chapitre qui va suivre, les
résultats de notre étude. Il sera consacré effectivement a la conception du systéme d’évaluation
de la performance du Départemeﬁf ‘d’Audit Interne. Une meilleure organisation et la
formalisation, sont l'aide” " que nous apporterons notamment.

.
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Chapitre 6: Elaboration du systéme d’évaluation de la Performance.

Introduction

L’évaluation, au sens large du terme,-consiste & porter un jugement sur un élément, a partir de
critéres et selon une démarche ou un processus. Cette pratique est courante dans notre vie
quotidienne. Elle peut porter sur une réalisation personnelle, on parlera alors d’autoévaluation,
ou sur celle d’une personne ou d’une organisation. Sans étre nécessairement explicites, des
critéres et un processus accompagneﬁt I’établissement d’un jugement. C’est ainsi que, apres une
critique ou un jugement, il est courant d’entendre des questions comme: «Qu’est-ce qui te permet
de dire cela ?», ou encore, «Sur quelle base peux-tu affirmer cela 7» «Comment en arrives-tu a

cette conclusion ? »

Dans la vie professionnelle, la prestation d’un service s’accompagne nécessairement d’un
jugement et d’une évaluation, implic{te ou explicite, de la performance atteinte et des moyens
mobilisés. Ce jugement peut porter surla qualité¢ du travail d’un collégue, 1’on cherchera alors a
évaluer s’il a atteint ses objectifs, s'il a bien utilisé ses ressources et s'il peut améliorer sa
performance. 11 peut également porte'r"'éur la satisfaction d’une certaine clientéle. Cette capacité
d’évaluer permet donc de s’améliorer; d’évoluer et de juger de la qualité du travail d’une autre
personne. Elle peut également participer au succés ou a I’échec d’une entreprise, d’une

organisation ou d’un service.

L’évaluation permet a 1’évalué non seulement de porter un jugement sur sa progression dans
I’acquisition des compétences visées, mais surtout de forger son jugement professionnel, qui sera
mis a contribution durant toute sa vie. Le développement de cette compétence par 1’évalué exige

qu’il dispose de référents, d’outils et de ressources.

Le systéme d’évaluation que nous nous proposons de construire, ne dérogera pas a cette régle.

Pour y arriver, nous allons d’abord faire le diagnostic du systéeme d’évaluation actuel pour y
déceler ses forces et ses faiblesses; ensuite nous comblerons les lacunes constatées par d’autres
instruments mieux adaptés aux problématiques de pilotages plus pertinents et plus performants,
pour asseoir le nouveau systéme ; et.enfin nous formulerons des recommandations pour une

meilleure utilisation de ce systeme.
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6.1 Diagnostic du systéeme d’évaluation actuel
A partir des éléments du systéme d’évaluation existant au sein de la SENELEC, il devient facile
pour nous d’appréhender et d’apprécier le travail a effectuer. C’est & travers une analyse des

forces et des faiblesses que nous s’y arriverons.

6.1.1 Les forces du systéme d’évaluation

La fiche d’évaluation du personnel de la SENELEC présente plusieurs points forts qu’il convient

de relever :

» ]’évaluation des compétences ;
= ]’évaluation des comportements ;
= ]’évaluation des résultats ;

» le plan de développement.

6.1.1.1 L’évaluation des compétences

La compétence faut-il le rappeler est une exigence des normes (norme 1210). Elle implique
la capacité a atteindre une performance d’une qualité prédéfinie. Elle est avant tout la
validation des connaissances et du savoir faire du collaborateur par le supérieur hiérarchique.
Cette évaluation permet donc de déc'eler chez le collaborateur :

- ses aptitudes cognitives comme ses connaissances techniques et d’appréciation ou de

jugement ;

- ses qualités personnelles comme sa moralité et son intelligence, son implication
personnelle dans 1’accomplissement des tiches et aussi voir s’il est apte physiquement a

accomplir ces taches.

6.1.1.2 L’évaluation des comportements

Les comportements essentiels a avoir et qui doivent servir de base a 1’évaluation, ne viennent
que compléter le point précédent dans le cadre du référentiel destiné a la mesure de la
performance obtenue. Le collaborateur est donc évalué non seulement sur la base des
comportements généralement admis mais aussi et surtout sur ceux retenus par 1’entreprise dans le
cadre de ses fonctions.

Sont également mis en évidence chez le collaborateur les aptitudes de comportement tels que :
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- les qualités interpersonnelles (communication, leaderships, respect de la personne
humaine) .

- les qualités organisationnelles (sens de I’organisation, gestion de programme et de tiches,

conduite de projets ...)

6.1.1.3 L’évaluation des résultats

Ce troisiéme point fort de la fiche d’évaluation a pour but, de permettre a la hiérarchie supérieure
d’apprécier la capacité du collaborateur a atteindre les objectifs et résultats stratégiques
souhaités. Cette étape de 1’évaluation permet aussi de voir si le collaborateur a adopté des axes

de progres, créateurs de valeurs et s’il facilite la mise en ceuvre de la politique de I’entreprise.
6.1.1.4 Le plan de développement

Dernier point important relevé dans le processus d’évaluation du personnel de la SENELEC, le
plan de développement vise a identifier les moyens a mettre en ccuvre au sein de I’entreprise en
ce qui concerne le développement, 1’évolution du personnel aussi bien en termes de formation,
de perfectionnement que de mobilité et d’avancement. Il permet également d’harmoniser les
compétences souhaitées du collaborateur aux attentes de I’entreprise. L’ensemble des
compétences, acquises ou a acquérir dans le cadre de ce plan doit permettre de former le profil

du collaborateur idéalement recherché par la SENELEC.

6.1.2 Les faiblesses du systéme d’évaluation

Le systéme d’évaluation du personnel de la SENELEC peut étre vu comme un systéme qui prend
d’abord en compte 1’appréciation globale du collaborateur avant de lui proposer un plan de
développement. Ce systéme a le désavantage de ne pas prendre en compte les autres approches
de la performance énoncée dans le second chapitre de la premiere partie de cette étude relative a
I’élaboration d’un syst¢tme de mesure de la performance. En plus, c’est un systéme orienté

« individu » et non « service » ou « processus ».

6.1.2.1 Les faiblesses par rapport aux approches de la performance

La revue de littérature nous a permis de distinguer trois (3) approches & savoir : 1’approche

orientée ressources ; I’approche orienté€ activités et I’approches orientées résultats. Or, les points
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forts de 1’évaluation du personnel de la SENELEC qui est appliquée au DAIO ne prend pas en
compte ’approche orientée activités alors que celles orientées ressources et résultats ne sont
abordées que partiellement. La fiche d’évaluation est donc avant tout une fiche générale
applicable au personnel (cadre, agents de maitrise et exécutants) qui doit permettre au supérieur
hiérarchique d’émettre un avis sur les qualités du collaborateur dans I’accomplissement de ses

taches.

6.1.2.1.1 Par rapport a Papproche orientée ressources

Par rapport a la premiére approche, la fiche d’évaluation ne fait mention que du volet objet de
cette approche, a travers ses sous composantes, compétences et comportements, alors qu’elle
ignore les autres volets de cette approche en I’occurrence le budget et I’effectif c¢’est-a-dire les

auditeurs.

6.1.2.1.2 Par rapport a Papproche orientée activités

La deuxiéme approche dé& la perfomgnce abordée dans la premiére partie avons-nous dit est
relative aux activités, a la maniére dont sont accomplies les activités de I’entreprise et aussi a
donner aux entreprises une meilleure définition de leurs cofits de revient par produit/service. Or
la fiche d’évaluation élaborée par la DRH qui est un document standard et qui sert a I’évaluation
du personnel dans son ensemble, ne saurait contenir les points relatifs a cette approche de la
performance pour un service d’audit interne qui méne sur le terrain en réalité des missions
d’audit de conformité et d’efficacité. En revanche, les aspects de 1’évaluation comme le cofit de

revient par produit/service ne peuvent étre pris en compte par cette fiche.

6.1.2.1.3 Par rapport a approche orientée résultat

Concernant la derniére approche de la performance développée et qui est relative aux résultats,
bien que cette fiche quantifie et qualifie les résultats, elle ne laisse pas en outre transparaitre
d’une part la photographie de la situation réelle, de comprendre les besoins, perceptions et idées
recues des acteurs (employés, bénéficiaires réels et futurs, partenaires...), mesurer la capacité a
atteindre un objectif global et d’autre part des axes de progrés, créateurs de valeur, pour faciliter
la mise en ceuvre de la politique de I’entreprise et ainsi atteindre les objectifs et résultats

stratégiques souhaités.
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En effet, la lecture de cette fiche, nous donne de constater qu’aucune vision n’est formalisée ;
qu’aucun résultat souhaité n’est identifié et qu’aucun objectif prioritaire n’est clarifié. Nous
constatons €galement qu’il n’ya pas de planification stratégique axée sur les résultats et enfin

aucune planification opérationnelle des activités.
° .

6.1.2.2 Les faiblesses du systéme d’évaluation inhérentes aux acteurs de I’évaluation

Les acteurs de ’évaluation ne sont autres que les évaluateurs et les évalués. Pour le DAIO les
difficultés liées a la mise en ceuvre de cette appréciation dans le contexte de leur travail sont
légions. Nous pouvons citer entre autres ;

* le manque d’éclaircissement sur les hiérarchies 1&2 ;

= la faible exploitation des données recueillies ;

* la probable confusion entre la valeur réelle de I’individu et les valeurs des résultats de

son activité ;
= e probléme de la subjectivité des méthodes ;

»  le supérieur n’est pas toujours 1’évaluateur le plus pertinent.

Aussi, la qualité des rapports entre le supérieur hiérarchique et son collaborateur joue
inévitablement dans 1’appréciation globale de ce dernier.

Enfin, ’ambivalence des évaluateurs et des évalués. En effet, les évaluateurs acceptent de
communiquer les « bonnes nouvelles », plus rarement les mauvaises. Formuler une critique n’est
pas toujours aisé. Quant aux évalués, ils souhaitent avant tout se sentir estimés, reconnus pour
leurs contributions. Car une communication mal préparée des points négatifs peut détruire les
relations de confiance, démotiver, susciter de I’amertume et du découragement. C’est pourquoi,
ce systéme d’évaluation doit refléter un*agir éthique partagé par les différents intervenants. Car,
I’évaluation conduit a prendre des décisions qui peuvent étre lourdes de conséquences pour
I’évalué. Elles peuvent influer sur sa motivation, sur la reconnaissance de sa réussite et sur son
orientation. C’est pourquoi il est nécessaire de fixer des balises afin que les principaux
intervenants en ce domaine adoptent des comportements conformes a 1’éthique. Ces balises,
ajoutées a I’ensemble des valeurs et orientations retenues, au cadre légal et réglementaire ainsi
qu'aux normes et modalités d’application adoptées, permettront d’assurer la qualité de

I’évaluation.

e s —
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6.1.2.3 Les autres faiblesses du systéme d’évaluation

k]
En ce qui concerne les autres faiblesses, nous avons pu constater les irrégularités ou

manquements suivants :
e absence de missions et exigences de fiche de poste ;
e [’¢chelle de notation est paire (1-4) alors qu’elle devrait étre impaire (1-5) par exemple,
pour laisser un juste milieu (3) a ’appréciateur;
e implication faible des dirigeants dans le processus d’évaluation ;

e non inscription des mesures incitatives comme les primes.

A T’analyse, I’évaluation faite par la SENELEC comporte des avantages au regard des points
forts susmentionnés. Mais I’objectivité d’une telle méthode peut étre discutable a bien d’égards :
la subjectivité des appréciations peut, revenir au galop lorsque les opinions personnelles des
évaluateurs sont reflétées au détriment de jugements objectifs sur les évalués. L’évaluateur peut
également étre soucieux de bonnes relations pour ne pas dégrader la contribution de son

collaborateur.

Ce présent systéme méme pertinent ne peut prétendre répondre a lui seul aux attentes du top
management de la SENELEC. Il s’avére donc nécessaire, non pas de le biffer, mais de le
compléter et le renforcer avec d’autres instruments mieux adaptés aux problématiques de

pilotage de la performance en vogue en ce moment.

Au regard de la revue de littérature, il semble que cette tiche incombe, en théorie, aux systémes
de mesure de la performance qui ont pour but principal de traduire la mission et la stratégie de
I’entreprise en un ensemble d’indicateurs de performance qui doivent constituer la base d’un

systeme de pilotage de la stratégie.

6.2 Présentation du systéme d’évaluation de la performance préconisé

Etant entendu, qu’au niveau du Département d’Audit Interne et Organisation de la SENELEC,
aucune ¢valuation n’est faite en dehors de 1’évaluation globale du personnel, nous allons

concevoir a présent pour ce département un systeme d’évaluation qui lui permettra de mesurer sa
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propre performance dans le but de prouver la valeur ajoutée qu’elle apporte a cette organisation,
mais aussi pour lui permettre de se conformer désormais aux exigences des normes pour la

pratique professionnelle.

6.2.1 Le processus d’évaluation

Notre approche, comme nous ’avons ix}dique’ dans la revue de littérature, se déroulera en quatre
(4) phases, qui elles-mémes comportent différentes étapes enchainées les unes apres les autres.
La premiére phase consiste a établir la procédure d’évaluation. Elle est constituée des étapes 1 a
4 : Détermination des objectifs stratégiques et opérationnelles ; Planification budgétaire ;
Etablissement des criteres de performance et Identification, sélection et diversification des
variables d’actions pertinentes.

La deuxiéme phase consiste a se servir des outils pour porter une appréciation. Cette phase est
déclinée dans les étapes 5 ef 6 : Construction des indicateurs; Choix des référentiels.

La troisiéme phase consiste a choisir 1’évaluateur. Cette phase se traduit par I’étape 7 : Désigner
un responsable pour le suivi des indicateurs.

Enfin, la quatriéme et derniére phase qui est celle du suivi permanent. A cette phase, nous avons

les étapes 8 et 9 : Systéme de sanction ; Amélioration de la performance.

Ces différentes étapes seront développées dans ce qui suit, pour une bien meilleure

compréhension et utilisation de ce systeme.

@ 1% étape : Définir les objectifs de Pévaluation

Les objectifs doivent s’aligner sur la stratégie organisationnelle de la SENELEC et doivent étre
comme le souligne DAYAN (2009 : 399): « PLAN » et « MUR », c’est-a-dire Positivement

formulés, Limités, Acceptés par tous, Négoci€s, et dotés de Moyens, Utiles, et Respectueux.

C’est pourquoi ’objectif de 1’évaluation que nous proposons sera de : « Assurer une gestion
efficace et efficiente des activités d’audit dans I’optique de faciliter une communication efficace
avec les parties prenantes pour prouver la valeur ajoutée de l’audit interne et d’assurer
I’amélioration continue de la qualité tout en motivant et récompensant les agents ». Enfin, se
conformer a une exigence interne tout en assurant le respect des normes pour la pratique

professionnelle de 1’audit interne.
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@ 2™ étape : Planification budgétaire

La planification budgétaire doit étre en adéquation avec les objectifs stratégiques et
opérationnels formulés et doit permettre d’atteindre les objectifs assignées au DAIO. Pour ce

faire, cette planification doit tenir compte de :
e la maitrise des consommations nécessaire a I’activité ;
e la comparaison au colit du marché ;
e [’optimisation du couple valeur/coft.
¢
® ¢me - T ais
3" étape : Fixer les critéres de performance

Comme avons-nous indiqué dans la revue de littérature, les critéres sur lesquels sera adossé notre

systéme d’évaluation que nous voulons concevoir sont :
= ]’économie ;
= J’efficacité ;
= [’efficience ;
= |effectivité ;

= Péquité.

@ 4'™ étape : Identification et sélection des variables d’actions

Dans tout systéme de mesure de la performance, le choix des indicateurs est trés important. Pour

faciliter ce choix, on peut partir des points suivants :

partir de la réalité ;
rechercher des criteres qui la représentent ;

proposer des mesures ;

W N

les rattacher a des normes.
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La revue de littérature dans la premiére partie au chapitre premier nous a permis de lister un
certains nombres d’indicateurs qui découlent de la synthése des dimensions de la performance
que nous avons évoqués. Partant de cette synthése, nous pouvons identifier pour notre systéme

a concevoir trois (3) types d’indicateurs a savoir : indicateurs de résultat, d’impact et de gestion.

¥ Les indicateurs de résultats
Mesurent les travaux en regard de la mission d’audit interne, laquelle est en contrdle sur les
paramétres des indicateurs.
Comme indicateur de résultats, nous pouvons s€lectionner :

- respect de la planification initiale ;

- temps consacré aux travaux de vérification ;

- temps consacré aux demandes ad hoc par rapport aux travaux d’audit.

B Les indicateurs d’impact,
Mesurent les effets et la valeur ajoutée syr les activités de 1’organisation ainsi que la satisfaction
de la client¢le quant a I’atteinte des objectifs. Les parameétres déterminant ces indicateurs
dépendent en bonne partie de la direction supérieure et des services ayant fait I’objet d’un audit.
Comme indicateurs d’impact, nous avons également :
- respect des normes ;
- recommandations totalement ou partiellement mises en application ;

- délai prévu d’implantation des recommandations.

W Les indicateurs de gestion
Mesurent I’optimisation en audit interne.
Comme indicateurs de gestion nous avons :

- respect des budgets de temps par mandats terminés ;
- colt horaire de la fonction d’audit interne ;

- ressources en audit interne ;

- formation professionnelle ;

- respect des échéanciers par mandat termin¢ ;

- délai de diffusion du projet de rapport d’audit.
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@ 6™ étapes : Référentiel/ Bases de comparaison

Le référentiel et/ou les bases de comparaison retenues pour notre systéme d’évaluation sont
listés ci-apres :

o cadre de la pratique professionnelle de ’audit interne ;

(Définition, normes, code de déontologie ...) ;

O normes internes et /ou externes ;

o plans d’audit ;

o cartographie des risques ;

o concurrents, entreprise du méme secteur ;

o passé; |

o budget/plan d’action ;

o stratégie/objectifs, etc.

@ 7™ étape : L’affectation du suivi des indicateurs a un responsable

Conformément a la revue de littérature, et suivant les dispositions de la norme 2060 de
I'IFACI qui stipule que:«Le responsable de I’audit interne doit rendre compte
périodiquement a la Direction Générale et au Conseil des missions, des pouvoirs et des
responsabilités de 1’audit interne, ainsi que du degré de réalisation du plan d’audit. Il doit plus
particuliérement rendre compte :

- de I’exposition aux risques significatifs (y compris des risques de fraude) et des contrdles
correspondants;

- des sujets relatifs au gouvernement ‘d’entreprise et;

- de tout autre probléme répondant 4 un besoin ou 4 une demande de la Direction Générale ou
du Conseil. »

La personne en charge du calcul, du suivi et de I’interprétation de ces indicateurs sera le
premier responsable de 1’audit, ¢’estza-dire le Directeur de I’audit interne et du controle de
gestion. Il aura donc la responsabilité de les calculer suivant la périodicité précisée sur les
fiches d’évaluation. Notons aussi, qu’il peut également le faire faire par ses collaborateurs

directs

11 devra aussi étre prévu un évaluateur externe, issu d’un cabinet, qui fera au moins tous les

Cing ans 1’évaluation du DAIO.
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Les résultats de I’évaluation (interne comme externe) doivent étre communiqués a la

Direction Générale et au Conseil.

@ 8°™ étape : Le systéme de sanction

Le systéme de sanction, dans ces organisations qui en sont encore a leurs débuts, vient en
partie de I’atmosphére ambiante qui est expérimentale. Mais au fur et a mesure que ces
organisations mirissent comme c’est le cas de la SENELEC, des structures et des régles
commencent a &tre mises en place. Les gens n’ont plus le loisir de décider comment s’y
prendre pour faire leur travail. Des roles et des responsabilités sont fixés. L’excitation de la
nouveauté disparait et d’autres schémas motivationnels se dessinent. Certaines entreprises
sont motivées par la possibilité de faire du bon travail ou de fournir des services de bonne

qualité aux clients. Son contexte évoluant, il est impératif pour la SENELEC de changer.

Bien que ne faisant pas d’évaluation au niveau du DAIO, la SENELEC dispose déja d’un
systéme de sanction qui sert pour I’évaluation globale du personnel et qui figure directement
sur la fiche « d’évaluation du personnel de la SENELEC ». C’est pourquoi, nous pensons
qu’il ne sera pas nécessaire de proposer un autre systétme de sanction. Néanmoins, nous
préconisons que ce systéme de sanction tienne beaucoup plus compte non seulement de
’histoire, la mission, la culture de la SENELEC mais aussi qu’il soit assorti de mesures
d’incitation. Car pour étre performante, la SENELEC doit avoir des mécanismes qui
encouragent les individus et les groupes a tenir compte dans leur travail de ses intéréts a court
et a long terme. Il peut s’agir d’avantages tangibles — le salaire, les primes — ou moins
tangibles — la liberté de poursuivre ses intéréts personnels ou de participer a des initiatives en
collaboration. Nous préconisons égalé}nent, en plus des sanctions positives ou négatives qui
concernent directement les audités, d’adjoindre aussi a ce systéme, celles qui concernent le

service d’audit interne et qui ont été relatées dans la revue de littérature.

@ o™ étape : Amélioration de la performance
Pour parachever le systéme d’évaluation que nous préconisons, nous proposons qu’il soit

amélioré la performance obtenue apres évaluation. Pour ce faire, il doit étre mis en ceuvre :

e
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e des revues périodiques spécifiques se concentrant sur les processus et les progres de la
fonction audit interne dans la réalisation de ses propres plans ;

e un benchmarking externe dont les résultats viennent alimenter le processus de
planification ;

e des revues « qualité » qui évaluent le leadership, les capacités, et les contributions de

la valeur ajoutée de la fonction.

Il était opportun de concevoir ce systéme d’évaluation de la performance en tenant compte
des critéres de performances énoncés dans la revue de littérature a savoir: I’efficacité,
I’efficience, 1’économie, 1’effectivité et 1’équité. Sans pour autant rejeter le systéme actuel
d’évaluation du personnel, ce syst¢tme permettra a la SENELEC, plus particuliérement au
DAIO de se conformer aux dispositions des Normes, mais aussi de prouver sa compétence par

rapport a la valeur ajoutée qu’elle apporte a I’organisation.

Pour faciliter la mise en ceuvre d’un tel systéme, il conviendrait de formuler a cet effet des
recommandations qui permettront & celui-ci de répondre entiérement aux attentes de

’évaluation.

6.3 Les recommandations pour une bonne application du syst¢éme de mesure de la

Performance

Le Département d’Audit Interne et Organisation, est bien souvent & tort assimilé a un
département non créateur de valeur ajoutée pour la SENELEC. C’est pourquoi, le systeme de
mesure de la performance du Département d’ Audit Interne et Organisation doit pouvoir de par
sa viabilité, sa fiabilité, sa pertinence et son réalisme, convaincre les parties prenantes de
’entreprise sur la contribution réelle de ce département a la réalisation des objectifs définis et
des performances souhaitées. Il doit par ailleurs permettre aux dirigeants de la SENELEC
d’apprécier concretement le niveau de performance réalisé par ce département dans son

activité de maitrise des risques globaux.

Afin de donner une telle crédibilité au systéme de mesure de la performance que nous avons
congu dans la section précédente, cette partie sera pour nous 1’occasion de faire de solides

recommandations devant permettre de faciliter sa compréhension et sa mise en ceuvre par ses
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utilisateurs directs ou indirects. Il s’agira donc de faire des recommandations pouvant
convenablement influencer d’une part les dimensions et les déterminants et d’autre part

I’ensemble des acteurs et des sources de données permettant la construction des indicateurs.

6.3.1 Recommandation par rapport au réle du Chef du Département

Audit Interne et Organisation

Les acteurs de ce département doivent en premier lieu eux-mémes prendre conscience du rdle
qui est le leur dans 1’accomplissement de leurs missions au niveau de la SENELEC. En effet,
les nouveaux enjeux du systéme congu font que la mesure de la performance ne se limite plus,
comme dans |’ancien systeme d’évaluation a 1’appréciation de leurs compétences et
comportements personnels, mais prend en compte plusieurs autres aspects, notamment les
dimensions input-processus-output. Au regard de cette nouvelle donne, le chef du DAIO doit
pour sa part mener une politique de sensibilisation, d’explication des nouveaux enjeux
engendrés par ce nouveau systémé en mettant en relief les leviers sur lesquels ses

collaborateurs doivent agir pour faciliter I’évaluation de la performance réalisée :

e suivi de la consommation des enveloppes budgétaires par la mise en place
d’applications Excel permettant de dégager les écarts dans la consommation des

enveloppes budgétaires ;
e noter et justifier les points non exécutés du plan d’actions ;

¢ indiquer dans les rapports de mission celles qui ne sont pas conformes aux normes afin

de faciliter ’inventaire des missions conduites conformément aux normes ;
e évaluer le temps consacré & chaque mission ;

e créer un dispositif qui permette d’évaluer quotidiennement par collaborateur non
seulement [’utilisation des heures normales de travail mais aussi les heures
supplémentaires de travail ;

e quantifier les risques globaux de ’entreprise d’une année a une autre et d’une année
sur une autre.
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6.3.2 Recommandations relative au calcul des indicateurs

Le calcul des indicateurs avons-nous spécifié est dévolu au Directeur de I’ Audit Interne et du
Controle de Gestion. Pour ce faire, le DAIO et la DRH doivent chacun en ce qui le concerne,
envoyer en temps réel les informations et documents utiles et nécessaires au calcul des
indicateurs, notamment :

e le plan d’audit ;

e un rapport récapitulatif des dépenses réelles attachées a chaque mission ;

e un état récapitulatif des missions effectivement réalisées et des missions non
effectuées ainsi que les raisons du non respect éventuel du plan d’action ;

¢ laliste nominative des missions conduites par rapport aux normes ;

la liste des rapports de mission produits et du nombre de pages de chaque rapport.
Le Directeur de 1’Audit Interne et du Controle de Gestion doit quant a lui s’assurer que les
criteres d’évaluation de chaque indicateur comprennent :

. I’adéquation a la mesure de ’objectif ;

. la couverture d’une part substantielle, ou tout au moins significative, du
résultat obtenu rapporté aux moyens mis en ceuvre ;

" I’imputabilité a I’action du responsable ;

. la lisibilité ;

. La faisabilité ;

. le réalisme et le volontarisme de la cible choisie.

6.3.3 Recommandations par rapport a la pertinence du systéme d’évaluation

A lissue de l'examen analytique des objectifs et des indicateurs, il conviendra de revenir a

une vision d'ensemble :

e équilibre entre les cinq critéres de la performance (efficacité, efficience, économie,

effectivité et équité) ;
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e récapitulation des modifications proposées (tableau reprenant la liste des objectifs et
indicateurs figurant a la fin de la partie "présentation stratégique du programme", et
mettant en regard les modifications proposées) ;

e appréciation globale : dispositif globalement non pertinent, pertinent (tel quel, ou sous

réserve des modifications proposées).

6.3.4 Recommandations relatives aux moyens de ’audit interne

Notre passage a la SENELEC nous a permis de savoir que le DAIO ne dispose pas d’un
certain nombre de moyens pouvant permettre d’accroitre sa performance. 11 s’agit

notamment :

¢ Dumanuel d’audit interne qui doit:

- servir de référentiel (normes et standard de I’audit interne, conduite d’une
mission d’audit) ;

- permettre de définir le cadre de travail (organigramme du service, analyse des
postes des membres, 1’indication des pouvoirs et latitudes dévolus a chaque
membre, les conditions générales de travail) ;

- aider a la formation de I’auditeur débutant (procédure de travail de I’audit
interne).

e De la cartographie des risques qui doit :
- servir d’outil de mesure dont va s’emparer 1’auditeur interne ;
- chiffrer dans une échelle de valeur & trois niveaux :
1- contrdle interne adapté
2- contrdle interne insuffisant
3- contréle interne comportant des lacunes graves
Pour ce faire, il conviendrait d’élaborer une, mais pour ses seuls besoins, en mettant en ceuvre
une méthode plus simple et qui va, en général, faire 1’économie d’une nomenclature de
risques tout en permettant de simplifier et d’avoir conscience que la mesure du risque ici n’est

qu’un outil de planning.
e du plan d’audit qui bien qu’existant pour étre performant doit :

- successivement €tre enrichir, compléter et mettre & jour réguliérement ;

- étre flexible pour laisser du temps & des missions imprévues ;
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- recenser les activités et services devant faire I’objet d’audit ;
- définitions des types d’interventions ;
- évaluer le budget des ressources humaines, temporelles et financieres ;

- soumettre le plan a I’approbation de la direction pour lui donner force exécutoire

et le rendre fonctionnel.

6.3.5 Recommandations relatives aux résultats de ’audit

Concernant le livrable du Département d’Audit Interne et Organisation, les rapports et les
recommandations doivent étre d’une grande importance et contribuer convenablement a
I’amélioration du dispositif du systéme d’évaluation de la performance. Il faut pour ce faire
que le suivi de la mise en ceuvre de ces recommandations soit I’objet d’un accord avec les
responsables d’unité. Cela, permettra de donner un caractére encore plus formel aux missions
de TP’audit effectuées afin de pouvoir assurer une meilleure mesure du nombre de

recommandations appliquées, rejetées, ou en retard dans leur mise en ceuvre.

6.3.6 Recommandations relatives a la motivation

La motivation pour le Département d’ Audit Interne et Organisation devrait étre beaucoup plus
incitative afin de créer et entretenir ’implication, I’ardeur au travail et la volonté¢ des
auditeurs. Il convient donc d’adopter des méthodes qui vont les stimuler, mais que ces

méthodes soient les mémes pour tous.

- . o 0 0 0 __ _ __— 1}
Olivier Kouassi TOSSAVI DESS Audit et Contrdle de Gestion, 20¢me Promotion, CESAG 107



Conception d’un systéme d’évaluation de la performance pour un service d’audit interne : Cas de la SENELEC
——— — ———— ————— —————————— ————— |

Conclusion générale

Face aux changements de son environnement interne et externe, 1’entreprise est amenée a

détecter ces changements pour pouvoir les gérer.

L’auditeur en conséquence ne devrait plus rester sans réaction face a cela. Il doit fournir au
manager un cadre de référence méthodologique leur permettant de prendre des décisions

appropri€es.

L’étude que nous venons de mener sur la performance s’inscrit dans cette perspective. Elle a
¢té aussi pour nous une occasion de découvrir, de nous familiariser et de comprendre,
I’importance des indicateurs de performance dans le systéme de pilotage et 1’évaluation d’un
service d’audit interne. Elle nous a permis en substance de prouver que : 1’évaluation de la
performance de 1’audit interne permet de mieux évaluer les risques et d’établir un diagnostic

plus réaliste des forces et faiblesses du service d’audit interne.

Il convient donc d’entretenir ses améliorations et de corriger ses faiblesses car c’est de la
qualité des missions d’audit que dépend sa « notoriété et son image de marque ». Atteindre

ce niveau de qualité requiert le respect sacro-saint des normes et standards de la profession.

Par ailleurs, 1’évaluation de la performance n’est pourtant pas une épreuve totalement
« juste ». Elle reste sujette a un certain nombre de « biais ». Ainsi, le jugement de
I’évaluateur sur I’évalué subit I’influence des performances antérieures et la qualité de leurs
relations. Quelque soit les systémes mis en place pour éviter ces biais, le probléme de la
subjectivité de cette méthode se pose toujours. L’idéal pour les utilisateurs serait donc de
tendre de plus en plus a une évaluation sans biais pour garantir la fiabilité du systeme

d’évaluation.

Le systeme d’évaluation que nous avons congu ne déroge pas a ce principe. Car tout au long
du travail, c’est I’objectivité et rien que I’objectivité qui a €été mis en avant. Les
recommandations que nous avons formulées viendront en appoint pour consolider d’une part
ce systéme et d’autre part prouver la valeur ajouter du département d’audit interne et

organisation de la SENELEC.
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Annexen®1: Fiche‘d’évaluation du personnel de la SENELEC

Direction College : Cadre Maitrise

Exécution

Prénoms et Nom du Titulaire : Mle GF NR Ancienneté

dans le Poste :

Dénomination du Poste : GFS

Période de référence : Année Du Au
EVALUATIO | Coefficient | Evaluation

CRITERES SOUS CRITERES N Pondérée

1 |2 |3 |4

COMPETENCES

Connaissances (générales, spécifiques)

Expérience professionnelle

Aptitudes particuliéres (physiques,

morales, intellectuelles, médicales)

Evaluation partielle

COMPORTEMENTS

Disponibilité (ponctualité, assiduité,

respect du réglement intérieur et des
dispositions internes)

Relations humaines (ouverture
d'esprit, esprit d'équipe, convivialité,

communication, persuasion)

Esprit d'organisation (gestion
efficiente

du temps, du matériel et des moyens de
travail), Réactivité (promptitude a
réagir)

Initiative (créativité)

Prévention - Sécurité (esprit et
attitude sécurisants)

Evaluation partielle

e
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Quantitatifs (ratios de productivité,
indicateurs de performance quantité)

RESULTATS
qualité)

Qualitatifs (degré satisfaction, qualité
de service, indicateurs performance

Evaluation partielle

TOTAL

Evaluation
définitive

20
/4

Légende : 1 = insuffisant, 2 = moyen, 3 = satisfaisant, 4 = trés satisfaisant

N.B : L’évaluation définitive est le rapport du total de I’évaluation pondérée sur le total

des coefficients (20).

Commentaires du Collaborateur (A remplir par I'évalué)

Svynthése et Propositions de la Hiérarchie 1
A la date du

Nous constatons que : M.

(Cochez la case correspondante)

1 A obtenu des résultats insuffisants

Date

2 A obtenu des résultats moyens
3 A obtenu des résultats satisfaisants
4 A obtenu des résultats trés satisfaisants

’
- Besoins de formation, de perfectionnement ou d'adaptation :

- Proposition de mouvement (mutation, reconversion, etc.) :

- Proposable a ’avancement NR oui

- Proposable a la promotion (précisez le (s) poste (s) GF oui

Prénom, Nom, Date, Signature et cachet de la Hiérarchie 1

Décision Hiérarchie 2

non

Signature

non
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Annexe n° 2 : Grille des coefficients des fonctions

EVALUATION ANNUELLE DU PERSONNEL

GRILLE DES COEFFICIENTS DES FONCTIONS

COMPETENCES COMPORTEMENTS RESULTATS

COLLEGES | Connaissances | Expérience Aptitudes | Disponibilité | Relations | Esprit Initiative | Prévention | Quanti- | Quali- | TOTAL
professionnelle humaines | d’organi- sécurité tatifs tatifs
sation
Cadre : 20
Maitrise 20
Ouvrier 20
Ensemble
du 20
ersonnel
Fait a Dakar, le

Le Directeur

N.B : Cette grille doit é&tre remplie par chaque direction qui affecte des coefficients, en tenant compte de importance dans ses activités de
chaque sous critére.
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Annexe 3 : Lettre pour les questionnaires

Olivier K. TOSSAVI Dakar, le 04 novembre 2009
Etudiant au CESAG,

Stagiaire au Département

D’ Audit Interne et Organisation

A Monsieur le Directeur Général
de la SENELEC

Objet : Questionnaire d’audit interne.

Monsieur le Directeur,

Pour la préparation de notre mémoire, nous avons besoin d’avoir votre opinion et
celle de vos collaborateurs sur certains aspects du Département d’audit interne et organisation,

cadre de notre étude.

A cet effet, nous vous prions d’une part de bien vouloir répondre a ce questionnaire
et d’autre part de nous donner 1’autorisation d’envoyer les questionnaires a certains de vos

collaborateurs.

Nous vous garantissons que ces informations ne seront utilisées a aucune fin autre que celle

du mémoire.

Dans I’attente d’une suite heureuse, nous vous prions de croire, Monsieur le

Directeur, en nos profonds respects.

Olivier K. TOSSAVI

PJ : Questionnaires
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Annexe 4: Questionnaire de satisfaction adressé a la direction générale sur

le Département d’audit interne et organisation

Question

Oui

Non

Commentaire

missions qui lui ont été assignées a sa
création ?

1. Laudit interne remplit-il convenablement les

2. L'audit interne vous apporte t-il un
éclairage sur les unités, fonctions ou
thémes qui vous importe ?

3. Les rapports vous apportent t-ils une
meilleure connaissance des procédures
appliquées dans la SENELEC ?

4. Les rapports vous apportent-ils une meilleure
compréhension des dysfonctionnements et
fonctionnement de la SENELEC ?

5. Les rapports vous ont t-il confirmés des
difficultés que vous pressentiez et vous
permettent-ils d’agir en conséquence ?

6. Pensez-vous que la mise en ceuvre des
recommandations apportera la maitrise de
I’activité par les responsables concernés ?

assure t-il une bonne maitrise des risques de la
SENELEC ?

7. Le Département d’audit interne et organisation

permettront de mieux prendre les décisions a
votre niveau ?

8. Pensez-vous que certaines recommandations

d’audit interne et organisation ?
L

9. Etes-vous satisfait de I'effectif du Département
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Annexe 5 : Questionnaire de satisfaction adressé au Directeur de I'audit interne et du Contrdle de

Gestion
Notez sur une échelle de 1 (insuffisant) a 5 (excellent) les aspects suivants relatifs a votre service :
Aspects a évaluer 1 2 |3 4 5
a) Les missions assignées au service ‘
b) L’indépendance du service
| |
B) Sa position hiérarchique |

B

B) L’objectivité des auditeurs internes
e) Leurs compétences techniques

f) Leur professionnalisme

g) Leurs aptitudes en communication

&) L’effectif du service

1) Les domaines couverts par I’audit

La prise en compte des suggestions/demandes des audités

B
B) Le feed-back aux audités pendant 1’audit

@ La durée des audits

Bl) La disponibilité a temps des rapports d’audit

E) La pertinence des résultats de 1’audit

B) Les recommandations de 1’audit

@) La clarté des rapports

B) Le processus d’audit

{r) Le suivi des recommandations

S

E) Le management du service d’audit interne

E) Votre compréhension de la mission dans votre service

u) La compréhension de la mission par vos agents

b/) L’efficacité du service

@ Les moyens de travail

f X) Le respect des normes d’audit interne

u) La valeur ajoutée par le service

'z) La contribution de vore service a :

I

T

o L’application des procédures

La fiabilité du contrdle interne

La lutte contre la fraude

La sauvegarde du patrimoine de I’entité

La maitrise des risques

L’optimisation des ressources

0l0|00|0|O

L’amélioration des performances

Fﬁaﬁ‘ﬂ¥h

.

]
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Annexe n°6-a : Questionnaire de satisfaction adressé au Chef du Département Audit

Interne et Organisation

L Questions

| Oui |Non Commentaires

I- Création et missions du service d’audit interne

L

1. U'initiative de la création du service d’audit interne

émane t’elle d’'une directive du groupe? (sinon de laquelle ?)

N

2. La création du service d’audit interne répond-il a un
(des) besoin(s) particulier(s) ?

des informations détaillées Sur le contrdle interne ?

3. Le Département d’audit interne et organisation donne t-il

spécialisées et diversifiées? (si oui lesquelles ?)

3. Le Département d’audit interne et organisation assure t-il des missions

li- Responsabilités assignées au service d’audit interne

4. Le Département d’audit interne conduit-il des audits
de conformité ?

5. Le Département d’audit interne conduit-il des audits
d’efficacité ?

6. Le Département d’audit interne conduit-il des
audits qualité ?

7. Le Département d’audit interne assure t-il des contrdles
sur pieces ?
-

8. Le Département d’audit interne assure t-il des contréles
de la caisse ?

-

9. Le Département d’audit interne planifie t-il ses missions
de contréle ?

10. Le Département d’audit interne définit-il ses
programmes de travail ?

11. Le Département d’audit interne contribue t-il a
la création de valeur ajoutée ?

- _  ______  ______ _ _ __ _ _  _  _— __ _ _— _ ______  — ___ _— ____ ___— — ______
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12. Le Département d’audit interne porte t-il un diagnostic
sur le dispositif du contréle interne ?
13. Le Département d’audit interne formule t-il des
recommandations ?

[
14. Le Département d’audit interne remonte t-il régulierement 1]
les points constatés a la hiérarchie ?
I- Composition et formation de I’équipe du service d’audit

Interne
[
15. Votre équipe d’audit interne est-elle composée d’auditeur j o
de plusieurs niveaux ?
16. Envisagez-vous de renforcer votre équipe avec des
leunes diplomés ?
17. Avez-vous un plan de formation pour vous et pour votre ]
personnel ?
18. A quand remonte votre dernier stage de formation ?
19. Les aspects liés a I'audit conformité sont-ils abordés
dans votre formation ?
Il

20. Les aspects liés a I'audit efficacité sont-ils abordés
dans votre formation ?

21. Les aspects liés a [a communication et au comportement
de l'auditeur Sont-ils abordés dans votre formation ?

22. Le personnel de votre service bénéficie-t-il d’'une prime
de motivation ? !

I- Budget et moyens matériels

23. Disposez-vous d’un budget de fonctionnement ?

24. Le budget a vous alloué ne restreint-il pas votre
Lcapacité d’action ?

.
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25. Participez-vous a la détermination des enveloppes
budgétaires ?

26. Disposez-vous de tous les moyens matériels dont vous
avez réellement besoin ?

27. Estimez-vous que certaines ressources matérielles
actuelles freinent vos Performance ?

Il- Organisation des travaux

EQ. Appliquez-vous les Normes professionnelles pour la pratique
de 'audit interne pour la conduite de vos missions ?

30. Avez-vous d’autres textes de référence pour la
conduite de vos missions ?

31. Existe-t-il une charte pour I'audit interne ?

32. Existe-t-il un plan d’action pour le service d’audit

interne ?

= ]

E. Le plan d’action est-il pluriannuel ?

34. Le plan d’action est-il validé par la direction ? ] |

1

35, Le Département d’audit interne dispose t-il d’'un manuel ? w j
EG. Pour chaque cycle le manuel décrit-il les objectifs de contrdle ?

37. Pour chaque cycle le manuel décrit-il les régles de gestion ?
— ]

38. Le travail effectué est-il stimulant ?

39. Le service d’audit interne dispose t-il d’'une cartographies des ] 1

risques ? |

40. Cette cartographie des risques est-elle validée par la direction ? j

41. Le plan d’action découle t-il de la cartographie des risques ? L
L i

Olivier Kouassi TOSSAVI DESS Audit et Contrdle de Gestion, 20¢me Promotion, CESAG 118



Conception d’un systéme d’évaluation de la performance pour un service d’audit interne : Cas de la SENELEC

| 42. Les missions effectuées découlent-elles de ce plan d’action ?

|

43. Existe-t-il des domaines d’activité ou I'audit interne n’a pas droit de ]
regard ?
Lg

[
44. Avez-vous des rencontres périodiques avec des réviseurs externes ? T

45, Avez-vous un planning de suivi des recommandations des réviseurs
externes ? L

46. Les membres du Département assurent-il des fonctions d’intérim de |
Eesponsable autre que ceux d’audit ?

47. Pensez-vous étre exploité a 100% de vos capacités ?

—

| II- Evaluation ; ]

_

. » . Y ’ . » -
48. Le climat est —il propice a la réalisation d’'une bonne performance ?
49. Etes-vous évalué ?
-
50. Evaluez-vous vos assistants ? —l
51. Etes-vous satisfait du systeme d’évaluation actuelle des activités de
votre service ?
52. Avez-vous d’éventuelles recommandations a formuler pour
L’amélioration du systéme actuel d’évaluation ? B

e o e S—"
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Annexe n°6-b : Questionnaire de satisfaction adressé au Chef du Département
Audit_Interne et Organisation

our

NON

1- Avez-vous mis en place un programme d’assurance qualité ?

2- Si « oui » est-il basé sur:

a) L'affectation du personnel en fonction de la compétence

B b} L'encadrement et la supervision

¢) Le contrdle réciproque

d) Les réunions de planification des missions

e) Lesréunions d’évaluation des missions

f) La mise a jour des connaissances

g} Lerecours a des ressources externes

h) La révision du travail

i) Unservice de contréle de la qualité

j} Les questions aux audités

k) Autres (préciser)

3- Avez-vous mis en place un systéme d’évaluation de la satisfaction des audités ?

4- Si «ouin» quelle est la périodicité des évaluations?

‘ 5- Le responsable du SAl :

a) Veille au respect des plannings;

b) Intervient dans les différentes étapes des missions;

¢) Parcourt le rapport de synthése des auditeurs;

d) Préside la réunion de validation; .

e) Veille sur la mise en ceuvre des recommandations.

6- Elaborez-vous des rapports mensuels de gestion ?

7- Evaluez-vous vos auditeurs internes ?

8- Si « oui » cette évaluation se fait-elle sur la base de:

a) Lesentretiens avec le supérieur hiérarchique;

b) Les progres réalisés sur les différentes missions;

¢) Lasatisfaction des audités

d) L’atteinte des objectifs assignés

e) Le comportement de l'auditeur

f) Autres (préciser)

S S —
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Annexe n°7 : Questionnaire de satisfaction adressée au Controleur de gestion

Question Oui Non | Commentaire

1. La SENELEC dispose-t-elle de systeme de
mesure des performances des différentes
entités ?

2. Les différentes entités utilisent-elles
effectivement les mesures de
performance du contréleur de gestion ?

3. Pensez-vous que le systeme actuel permet
de mesurer convenablement les
performances des services de la SENELEC ?

r 4. Utilisez-vous les résultats des différentes
évaluations faites ? si oui a quelle fin ?

5. La SENELEC dispose-t-elle d’un plan
stratégique ?

6. Les objectifs des différentes entités
decoulent-il de ce plan stratégique ?

‘#
Olivier Kouassi TOSSAVI DESS Audit et Contrdle de Gestion, 20éme Promotion, CESAG 121




Conception d’un systéme d’évaluation de la performance pour un service d’audit interne : Cas de la SENELEC

Annexe 8 : Questionnaire de satisfaction adressé aux audités sur le

département interne et organisation

Questions Oui |Non |Commentaires

IV-Les audités

1. Avez-vous connaissance du réle et des activités du
Département d’audit interne et organisation ?

2. Etes-vous informé des missions d’audit vous
concernant dans les meilleurs délais?

3. Cette information vous a —t’elle paru claire et
précise ?

4. Auriez- vous souhaité qu'elle contienne des
informations complémentaires ?

5. Les auditeurs vous associent-ils dans la définition de
leur plan d’action ?

V- Lancement de la mission

6. Les auditeurs vous expliquent-ils clairement les
objectifs de chacune de leurs missions ?

7. Les missions visant I'lamélioration du traitement de
certaines opérations sont-elles faites a votre
demande ?

8. Avez-vous émis des demandes complémentaires
quant aux objectifs de leurs missions ?

9. Les auditeurs vous expliquent-ils le déroulement de
leur mission ?

10. Le temps consacré a ces présentations vous semble t-
il raisonnable ? '

11. Les missions se déroulent-t-elles conformément aux
explications des auditeurs ?

12. Les auditeurs vous expliquent-ils clairement leurs
besoins : espace de travail, informations, documents,
contacts ...?

13. Ces besoins vous paraisse t-ils raisonnable et facile a
satisfaire ?

-  __ ________ _________ ______ __________ ______ ___________ __________________________________________
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VI- Déroulement de la mission

14. Les auditeurs ont-ils une connaissance et une
compréhension suffisante des spécificités de votre
service ?

15. Les vérifications effectuées suivent t-elles
logiquement ces premiéres conclusions et vos
commentaires ?

16. La détermination des points faibles et des points forts
apparents de votre service vous ont-ils été
présentés ?

17. La mission s’est-elle déroulée sans perturber le
fonctionnement normal du service ?

18. Les auditeurs sont ils rigoureux dans la conduite de
leurs missions ?

19. Les auditeurs prennent-ils en compte vos
remarques ?

20. Les auditeurs vous soumettent-ils le projet de rapport
en fin de leurs missions ?

IV ~ Conclusion et apport de la mission

21. Les délais de production du projet de rapport et du
rapport définitifs sont-ils satisfaisant ?

22. Les recommandations des auditeurs ont-elles
contribuées a I'amélioration du traitement de vos
activités ?

23. Les missions vous ont-elles apporté une valeur
ajoutée réelle dans le traitement de vos taches ?

24. Les missions vous ont-elles révélé des problemes
significatifs que vous ignoriez ?

25. La mise en ceuvre des recommandations fait-elle
I’objet d’une planification avec les auditeurs ?

26. Seriez-vous disposer a faire appel au service d’audit
interne pour vous aidez a résoudre un probleme ?

IV — Le comportement des auditeurs

e —
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27. La conduite des auditeurs pendant leurs missions
favorise t-il un climat d’échange constructif ?

28. Les auditeurs ont-ils une facilité a communiqué,
I'aptitude a écouter, se faire écouter et a
comprendre ?

29. Les auditeurs allient-ils convenablement rigueur-
coopération-conseil et assistance?

30. Vos relations avec les auditeurs sont-ils excellents ?

31. Avez-vous souvent des conflits avec les auditeurs ?

32. Avez-vous des suggestions a émettre quant au
comportement des auditeurs ?

- T 0 0 . 00—}
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