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INTRODUCTION GENERALE

Si plusieurs Institutions financieres malgacheg sortrain de naitre et de croitre, d’autres ont
au contraire quelques difficultés a se développérsieurs raisons seraient a la base de ce
probleme entre autres: le détournement, la magvgestion et surtout le manque de
dispositif de contrdle interne efficient. De pluggvant une concurrence de plus en plus
efficace, I'apparition des nouvelles méthodes @némreeuriales et commerciales favorise le
guestionnement : comment faire plus, mieux et mohey, autrement dit la recherche de la

performance.

Ainsi, nous reconnaitrons dans ce présent mémeirehdix de notre theme qui S’intitule
« Amélioration de la fonction du contrdle interne e choix contribue au développement
des Institutions financieres a Madagascar et itnr@raussi a la mobilisation de I'épargne
intérieure par 'amélioration de la qualité de igation des services rendus en vue de réaliser
un résultat favorable. Les objectifs spécifiquessistent a renforcer les dispositifs de

contréle interne de la CEM et & maitriser lesugsjopérationnels.

De ces objectifs est déduite I'hypothése que leuslde procédures de la CEM est un
document référentiel dont les caractéristiquesacetnt toutes les taches de la structure telles
gu'elles s'effectuent aujourd’hui. La Direction dontrole interne dispose d'un planning
d'audit annuel qui prévoit des missions relativeé@aluation, du niveau d'exécution du
manuel de procédures. Le contrble interne de la @GSMconforme aux instructions de la
CSBF.

Au regard de son intervention remarquable dans eéetear socio-économique de la
population, le marché financier devrait, en vuesgiaer une transparence, mettre beaucoup
d’accent de contréle interne, non seulement pandé enregistre des opérations complexes,
mais aussi et surtout maitrise les risques éventuedquels il est exposé. Et I'audit interne, a
la responsabilité d’évaluer le fonctionnement dspdsitif de contréle interne et de faire
toutes les préconisations pour 'améliorer, danshimp couvert par ses missions. Les Chefs
d’entreprises attendent de l'audit interne des éldmde diagnostic et de pronostic sur la
gualité de linformation, I'efficacité de la gesti et la performance des organisations et des
structures qui font de l'audit interne un outil stnagement. L’audit, démarche d’écoute,

puis d’enquéte, enfin de suggestion, permet d’@ppon jugement motivé et indépendant.



De cette facon, le systeme de contrdle internet Booohérence et I'efficacité son vérifiees
par I'audit interne et également les perspectivepéennité sont analysées, tient une place
prépondérante dans la vie d’une Société au funstsure que celle-ci s’agrandit.

La Caisse d’Epargne de Madagascar, pour I'améimrate son contrdle interne, évalue sa
structure administrative et tous les systemes aooréls car le contréle interne constitue un
outil essentiel au service de la Direction. Pourtegtte Institution financiere n’est pas a 'abri

des dangers que constituent les faiblesses delaminternes. Celle-ci peut aussi avoir pour
conséquence de laisser des erreurs opérationmalesorrigées. Par exemple, une erreur
humaine ou informatique peut conduire a enregistesrintéréts sur le mauvais compte, si la
plupart des erreurs de ce type ne représenterdegimontants relativement faibles, ensemble
elles peuvent finir par constituer une perte imgroe pour I'institution. Ou qu’un matériel est

en panne, cela peut amener au retard du traiteshediibformation et au blocage du travail.

L’objectif n'est pas d’éliminer le risque, ni deraler tous les risques. Mais dans une
Institution financiere, une surveillance des rissjefficace consiste a analyser avec attention
les expositions aux risques, et a sélectionnemu®gens économiques et efficaces pour les
réduire. En liant la gestion du risque au contidkerne, cette Institution financiére peut
prévenir et controler lorsque cela offre un potnte gains accrus. Pour une efficience
optimale, la Direction doit identifier des contréleternes offrant une protection maximum

pour un colt minimum.

Le contr6le interne a la CEM concourt-il effectiveamha une meilleure gestion des affaires, a
une sauvegarde des biens et a une maitrise dagedgsg) Son application suit-elle les régles
intérieures a I'établissement et les instructiores ld CSBF en vue de prévoir les activités

bancaires ?

Une étude menée sans s'appuyer sur une méthodemuh@as la peine. Dans le cadre de ce
travail, nous avons utilisé la méthode analytigumuyée sur des techniques documentaires et
une observation participative. Des entretiens d@edivers responsables de la Direction du
Contréle Interne et du service « prét » ont étésiagffectués afin d’aboutir a des cas
d’erreurs et de lacunes dans l'organisation. Lemerions sur internet ainsi que les échanges

avec les autres stagiaires ont été bénéfiquesipoéalisation de cet ouvrage.



En effet, pour la matérialisation de ce mémoirdglzhnique documentaire nous a permis de
lire certains documents afin de bien analyser $pa8itif de contréle interne et I'observation
participative quant a elle nous a permis de paeictia certaines opérations pendant notre
stage au sein de cette Institution financiere etiedlir certaines informations pertinentes a

I'analyse du contr6le interne.

Les buts poursuivis par cette étude et les diff&®parties y afférentes consistent :

- tout d’abord, a un apercu théorique de la strectde la Caisse d’Epargne de
Madagascar, de l'aspect général du contrble int@neelui de laudit interne en tant
gu’instrument de vérification du contrdle interne ;

— ensuite, a identifier les problemes du controlerime ;

- enfin, a faire des recommandations pour I'amélioratle celui-ci.

Pour répondre a cette problématique énoncée cisslesstre travail comportera trois parties
distinctes :

. Premiere Partie : CADRE GENERAL THEORIQUE

. Deuxieme Partie : IDENTIFICATION DES PROBLEMES ETEB BESOINS DU
CONTROLE INTERNE

. Troisieme Partie : RECOMMANDATIONS POUR L'AMELIORADN DU
CONTROLE INTERNE



PREMIERE PARTIE :
CADRE GENERAL THEORIQUE

Il serait difficile de bien comprendre les prindipaproblémes de gestion reneontrés par les
responsables des Institutions financieres si léesedinancier, son évolution récente et ses
perspectives d’avenir n’étaient présentés des lthi@ette premiere partie’constituera dans ce

cas la base théorique de notre approche.

La CEM a connu depuis plusieurs années de profonugsitions : non seulement des
réformes ont modifié les conditions d’exercice @etlvité,mais ‘également des mouvements

conjoncturels et structurels ont affecté le masanéequel elledintervient.

Ainsi, la sécurité (contrdle interne) apparaitgharaitra de plus en plus comme un impératif
vital pour I'entreprise, une condition de la prég@ion de son patrimoine, de son savoir-faire,
des informations sensibles de toute nature, deditomms de son bon fonctionnement et de sa
survie. Cette sécurité revét de multiples aspettfaie appel a des principes divers et

complexes.

Trois points seront abordés dans cette partie :
- Dans le chapitre I, nous présenterons la Caissgatifoe de Madagascar S.A ;
- Dans le chapitre Il, neus développerons la notiancdntréle interne sur tous ses
aspects ;
- Dans le chapitrenlll, “nous exposerons l'audit inéeren tant qu'instrument de

vérification du contréle interne.



CHAPITRE | : PRESENTATION DE LA CAISSE D’EPARGNE DE MADAGASCAR

Dans beaucoup de pays, d’Afrique en particulies, @aisses d’Epargne Postales ont été un
des premiers moyens de collecte de I'épargne @eumliral et urbain pour les ménages non
familiarisés avec les banques commerciales. En gdugeur présence la ou ces dernieres
n'avaient pas de raison de s’aventurer, elles onfopctionner longtemps en rendant des

services effectifs.

Depuis quelques années, un nombre croissant d'esies, directement ou apres une
transformation intermédiaire qui a consisté a ksdre autonomes de I'administration des
Postes, a obtenu l'autorisation de se transformebanque d’épargne et de crédit. C'est
également le cas de la Caisse d’Epargne de Madagask.

Caisse d’Epargne de Madagascar S.A
Siege social : 21, Rue Karija Tsaralalana Antananavo 101
Capital : Ar 4 560 000 000
N° d'immatriculation RCS : 2006B00449
N° Statistique : 10 338 - N.I.LF : 18641813

Section 1 :Historique

La Caisse d’Epargne de Madagascar est une institdthanciére qui a connu quelques
évolutions depuis ses 90 années et plus d’existeisge’a ce jour. Ces modifications ont été
appliguées sur tous les aspects juridiques, comawer@t partenariats tout en remplissant

continuellement sa mission et en suivant ses afgect

Nous pouvons résumer son survol historique a tsaves événements qui lui sont

remarquables.

A vocation sociale et ayant pour objectifs d’assuee collecte des épargnes et de faire
fructifier 'épargne collectée au bénéfice des gpants, la Caisse Nationale d’Epargne a été
créée comme Etablissement Public d’AdministratieRA) appartenant a I'Etat. Puis, avec sa
nouvelle dénomination « Caisse d’Epargne de Madagas elle est devenue un
Etablissement Public a Caractére Industriel et Cernral (EPIC) sous la tutelle du Ministere



des Postes et Télécommunications et du Minist&seFdences. Enfin, elle s’est transformée

en Société Anonyme pour devenir autonome sur I jpladique, administratif et financier.

Notons aussi qu’elle représente la Western UnidMadagascar et qu’elle est en coopération
avec I'USAID et la fondation allemande de Caissé&pdirgne pour la Coopération
Internationale, devenue une agence d'exécution dansadre du projet Finance du
Programme MCA, et a exploité par conséquent un eaunNogiciel bancaire « CGB » dans le

cadre de cette coopération.

Elle a déposé une demande d’agréement aupres @SBk (Commission de Supervision

Bancaire et Financiére) pour devenir une banquideale.

Ces nombreuses années de progres de gestion deMd’'@ht permis d’élargir sa clientele
ainsi que ses agences, de recruter plus de petsomeex qualifieé et de diversifier ses
produits. Les évolutions de la technologie de dmifation et de la communication et les

coopérations ont été parmi les sources de ce diveioent.

Section 2 :Organisation

2.1 Caisse d’Epargne de Madagascar

2.1.1 Obijectifs primaires :

La CEM a pour objectifs primaires de donner un adeeile aux services financiers au plus
grand nombre de la population dans tout Madagaseas distinction d’age ni de catégorie

sociale et de réaliser un résultat favorable dameée a une autre.
2.1.2 Objectifs secondaires :

- Contribuer au développement du pays dans la fitierta finance, de I'économie et de
la société ;

- couvrir tout Madagascar en élargissant son réseagdisdribution par la création de
nouvelles agences ;

- promouvoir la collecte de I'épargne en la donnant intérét assez élevé afin
d’encourager les clients a économiser ;

- satisfaire les besoins du marché en améliorantastivité par la diversification des

gammes de ses produits et de ses services financier
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2.1.3 Perspectives:

Bien que la CEM pratique I'épargne depuis sa avégtisqu’a maintenant, cette Société en
pleine mutation n’a pas cessé de développer s@gigaant a long qu’a court terme. Ainsi,
pour I'année 2012, en vue de la satisfaction delisatéle et de 'amélioration de son image,
la CEM planifie d’octroyer des crédits a ses ckegn tant que produits bancaires et d’essayer

de devenir une banque territoriale en suivantrisguctions de la CSBF.
2.1.4 Structure :

La structure est I'ensemble des fonctions et déstioas formellement qui détermine les
missions que chaque unité d’organisation doit agiiorat les modes de collaborations entre
ces unités. A chaque unité est délégué un certairvgr pour exercer sa mission. Des
mécanismes de coordination assurent la cohérenda ebnvergence des actions des

différentes unités.

L’organisation de I'entreprise repose sur unecstme adaptée a son activité et dépend de sa
taille. Et plus une organisation est importantespa structure est complexe, ce qui entraine

souvent une forte spécialisation des taches etuligotes niveau de décision.

Pour la Caisse d’Epargne de Madagascar, a paitdat®n du Contréle Interne, sa structure
peut s'exprimer par les différents postes d’empli@s missions ainsi que les taches et les
responsabilités y afférentes. Suivant I'annexe @oke n°2010/187 - DGCEM, la description
se fait par les différentes directions et la décositipn a travers les 26 postes de chefs de

services.
Les différentes directions de la CEM se décrivemime suit :
- Direction des Relations avec la Clientéle :

La DRC est chargée de :

- Veiller a I'atteinte des objectifs commerciaux

- Assurer la supervision et la performance de la neiseceuvre de la politique en
matiere commerciale

- Assurer la qualité de service au niveau de latdlen



Ses taches principales sont :

- Mettre en phase les objectifs commerciaux aveolgsctifs globaux de la CEM
- Mettre en ceuvre les politiques de la CEM en matémmerciale

- Sensibiliser, informer et superviser I'exploitatian niveau des agences

- Tenir le tableau de bord commercial

- Etre le premier responsable vis-a-vis de la clienté

- Direction des Ressources Humaines :

La DRH a pour fonction de :

- Assurer la supervision et la performance de la na@seceuvre de la politique
stratégique des Ressources Humaines

- Veiller de maniére permanente a la valorisationRiessources Humaines

- Faire valoir les textes |égislatifs et réglemertzien vigueur

- Assurer la cohérence sociale.

Ses missions sont les suivantes :

- Anticiper les politiques a adopter face aux chargy@met a la concurrence

- Veiller a la cohérence et a la qualité des resssuac fur et a mesure des évolutions
constatées

- Améliorer les conditions de travail

- Assurer un plan de formation efficace

- Analyser l'avis de la hiérarchie et les attentes tdavailleurs

- Mettre en place un plan de gestion de carriere

- Formaliser les cartographies des emplois de tdesefiches de poste

- Assurer la maintenance et la mise en applicatiotadgonvention Collective et du

Reglement intérieur.

- Direction des Systéemes d’'Information :

La DSI a pour mission de :
- Manager et animer les équipes de la DSI mais alessiressources systemes
d’informations déconcentrées

- Gérer le budget de la DSI avec le souci constamediéalisation au moindre codt



- Procéder a I'élaboration des cahiers de chargesiligr aux respects des normes pour
toutes prestations et services demandés

- Piloter les ressources pour atteindre les résudtééadus

- Promouvoir une politique de qualité dans une prépation constante de la relation-
client

- Superviser les relations avec la sous-traitance

- Veiller a 'application des regles de droit et @ewrité informatique

- Organiser la communication autour des Systemesodiiration (SI)

- Garantir auprés de la Direction Générale la corsatidn des politiques informatiques

établies.

- Direction du Patrimoine et de la Logistique :

La DPL a pour objectifs de :
- Assurer une gestion optimale des biens et du paitnende I'entreprise
- Veiller a 'appui efficace et efficient du fonctinement matériel de I'organisation

- Orienter la Direction Générale sur les décisiorsats.

- Direction Administrative et Financiére :

La DAF a pour fonction de :

- Déterminer les objectifs a réaliser par service

- Garantir une « information » fiable et en assuesecahérence, contrdler la qualité des
informations

- Constater et expliquer aux besoins immédiats pEaitrésoreries des agences

- Utiliser les capitaux d’'une maniére plus économique

- Assurer les relations avec les organismes finasicier

Ainsi, ses principales taches sont les suivantes :

- Appliquer la stratégie définie par la Direction @éle en l'adaptant & son
environnement local

- Veiller a la régularité, la sincérité, 'exhaustévides opérations comptables, a leur
transcription fidele dans les comptes jusqu’a leonservation, et assurer le respect des
procédures comptables en terme de risques : risipéggatoires, risque techniques

- Assurer la production des états financiers



- Effectuer les diagnostics opérationnels et diagem$ihanciers

- Analyser et évaluer la prévision des risques at@tla moyen termes

- Déterminer les besoins financiers

- Choisir les moyens de placement des excédentgsiardrie

- Etudier les besoins de financement de I'activitéedEEM

- Régulariser les opérations avec les tiers tels lgaefournisseurs, I’Administration

publique, les banques, ....

- Direction des Affaires Juridiques :

La DAJ est chargée de protéger les intéréts d&M,Gur le plan juridique.
Ses taches consistent a :
- Conseiller et assister la Direction Générale eagmces en matiere juridique
- Constituer, étudier et interpréter les actes jqrids
- Elaborer et rédiger des notes relatives aux praesdiiexploitation pour les agences-
aspects juridiques
- Veiller :
- ala conformité des engagements de la CEM, eu egaBtoit positif malgache
- au respect de la convention collective, du reglémetérieur et du manuel de
procédures en vigueur au sein de la CEM
- au respect des textes législatifs et réglementaires
- Assurer le reglement des litiges, contentieux téikn
- Représenter la CEM tant en Demande qu’en Défensen qualité de partie civile,
par devant les juridictions compétentes
- Etre l'interface CEM et auxiliaires de la justiGv@cat, huissier de justice, notaire) et
police judiciaire
- Assurer les déclarations fiscales et régler leamiegux fiscal.

- Direction des Opérations :

Elle est responsable de :

- Concevoir et établir un tableau de bord des op@ratau niveau des agences et autres
points de vente

- Assurer I'exactitude des opérations liées aux meétie

- Assurer le suivi des opérations effectuées auxaagen
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- Assurer le bon fonctionnement du systéme de canttés opérations

- Piloter efficacement I'exploitation, étude de protiité des utilisateurs, colts cachés
et source d'improductivité, définir les principaundicateurs de I'exploitation

- Superviser la production des statistiques péricaiquar agence et par produit

- Superviser I'écriture et I'enregistrement des redeenents des opérations effectuées
sur les produits, en cas d’anomalie

- Mettre a la disposition des agences une base deédenexhaustive, fiable, aisée
d’acces, facilement exploitable, disponible a d&soglicités régulieres

- Identifier et analyser les besoins en termes deékes

- Produire la typologie des anomalies de données.

- Direction des Etudes et du Marketing :

Le service marketing opérationnel a la charge dekarches préalables, de la conception, de
la mise en ceuvre et du suivi extracomptable aineilg service marketing stratégique qui

assure :

- le suivi et 'analyse des exploitations des agences
- I'étude stratégique de développement des nouveaduits et services
- procede a I'étude de marché et propose le chompdintation et de faisabilité de

nouvelles agences et autres projets a caracteagsSgsfues.
2.1.5 Organigramme :

La structure de la Caisse d’Epargne de Madagaseat @tre représentée par un
organigramme détaillé et constitué selon la liaif@rarchiguk suivante. Les organes sont
regroupés selon leurs postes afin de d'éclaircer méveaux de commandements et de

simplifier la lecture de ce graphique.
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Figure 1 :Organigramme de la Caisse d’Epargne de Madagascar
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Suivant cet organigramme, le Directeur Généralrgave au sommet de la hiérarchie. Le
nombre de ses subordonnés immédiats est de 9 &ireaiont chacun supervise ses services
distincts.

En position d’état major se trouve RRMP/UGPM qui, sous la supervision directe du
Directeur Général, la Personne Responsable deshBtrféublics s’occupe du choix de la
procédure de passation de marché a suivre. llgaésiCommission d’Appel d’Offres (CAO)
pendant le dépouillement des offres, désigne ikaitaire du marché et signe le bon de
commande. En outre, il procede a la réception deaux ou des fournitures et signe les
documents et/ou attestations, ou avis d'attribstioonformément & chaque type de marché
exécuté. Il est aidé par les Unités de Gestionadsdion de Marché (UGPM) qui s’occupent
de la préparation et I'élaboration du Dossier d’&lpgOffres (DAO)/Dossier de Consultation
(DC), des Appels a Manifestation d’Intéréts (AMK) @e tous les documents y afférents

jusqu’a la finalisation du marché.

2.2 Direction du Contrble Interne (DCI)

Compte tenu du temps qui nous a été alloué etatje fjue nous avons effectué a la CEM,
notre étude se focalisera sur le domaine du canirdkerne. Il s’agit ici de comprendre a
'aide des différentes explications, les activigdsles caractéristiques de cette fonction du

contrdle interne au sein de la Caisse d’Epargrndatiagascar S.A.

— Objectifs :

Les objectifsde la fonction du Directeur du Contréle Internetam qu’auditeur interne, il a
pour mandat général de mettre en pratique de fagufiessionnelle et permanente le manuel

d’audit interne.

Premierement, il exécute les missions d’audit mgeconformément aux normes d’audit
régissant la pratique professionnelle de l'audirime et assister les auditeurs externes dans le
cadre de leur intervention. Deuxiemement, il s’'assule la mise en pratique des
recommandations des auditeurs externes, recommkndas échéant des mesures adéquates
d’amélioration des procédures auditées permettaribrnctionnement efficient de la Société.
Troisiemement, il détecte les faiblesses du comtmterne et en propose les mesures de
redressement, il appréhende les spécificités d@stés bancaires et leurs conséquences sur
une mission d’audit. Il est aussi un véritable sarpple pilotage stratégique de la CEM, il
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s’occupe de la direction du controle de gestionegtiinvesti d’'une double mission la mesure

de la performance et la gestion prévisionnelle.

— Missions et taches :

Lesmissions et tachesattachées :

- établir le programme annuel d’audit et faire lep@g annuel sur le contrdle interne ;

- rassembler et analyser les données pour détectecammemandes déficientes, I'effort
reproduit, I'extravagance, la fraude ou l'infractiaux lois, aux réglements et aux politiques
de gestion ;

- gérer et prioriser les demandes en identifiantpesits de contrdle prioritaires, en
réagissant en situation de crise : risques opé@rais, risques de contreparties, insuffisance
de productivité et en fournissant des élémentgdadrage stratégique.

- conclure la mission en présentant les résultatikaddit aux audités et en testant les
recommandations, en rédigeant le rapport de I'antBtne et en planifiant le suivi des plans

d’action.

2.2.1 Service de 'Audit Interne Orienté Métiers :

Les missions de ce service sont d’apporter comsebsurance sur la gestion et le traitement
des activités liées au métier, d’évaluer I'effitoet la cohérence du dispositif de controle
interne afin de réduire au minimum les risques di¢exploitation, d’anticiper ou de prendre
les mesures nécessaires sur les remarques ettesmandations des auditeurs externes, de
faire respecter les procédures et les normesvesdaau métier et de veiller a la fiabilité des
données d’exploitation.

2.2.2 Service de I'Audit Interne Orienté Gestion :

Le service de I'Audit Interne Orienté Gestion cdnie a apporter de la valeur ajoutée sur les
domaines suivants : apport d’'une assurance compléme sur la gestion des risques et la
maitrise des activités, évaluation indépendantéeffecacité et de I'efficience du dispositif

du contr6le interne accompagnée de recommandatotingnte, capacité a réagir et a
intervenir dans la situation nécessitant des r&gg®immédiates telle que la découverte de

fraude, économies de codts, amélioration de taffité, apport des conseils aux
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opérationnels pour traiter les problématiques cemgd, apport d'efficacité dans la gestion

des codts d’audit par une coordination active d@g@uditeurs externes.
2.2.3 Service du Contrble de Gestion :

Les missions du Contréle de Gestion sont la medark performance par centre de profit,
'analyse de la rentabilité par produit et par smxy I'élaboration de stratégie de
développement de la Société, la définition desabiigeglobaux de la Société, la définition
des objectifs par centre de profit et 'analyse élegts entre les objectifs et les réalisations.

2.2.4 Inspection :

La plus grande partie du travail d’inspection cetesia recueillir puis a vérifier les

informations qui serviront de base des constate®recommandations de la mission.

2.3 Environnement interne

L’environnement interne concerne les ressourcesamen, les ressources matérielles et les

ressources financiéres de la CEM.
2.3.1 Gestion du personnel :

Concernant la gestion du personnel, la CEM est cgé®w de 444 salariés. Ces salariés

travaillent huit heures par jour, du lundi au vestir

Catégorie Effectif
Cadres supérieurs 11
Personnel cadre 45
Personnel non cadre 388

TOTAL 444

Source; Direction des Ressources Humaines

Tableau 1 Effectif du personnel

y s s

En matiére de motivation du personnel, ces salééggficient d’abord, des frais médicaux
dont 80% sont assurés et 20% prélevés sur leunsesgl ensuite des bons d’achats : ticket
restauration, gratifications annuelles, aprés dldsscsportifs... Un salarié obtient 30 jours de

congé par an cumulable trois ans maximum. Puisy dhét auprés de la CEM avec un intérét
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de 6% remboursable dans un délai dépendant du digmprunt demandé. Les frais de
missions sont payés par la Société, ces frais itoeist ceux des déplacements, des
hébergements et des restaurations et enfin, léare® de services avec carburants et

entretiens sont destinées aux cadres pour lesadépéats au travail et aux missions.

Le personnel peut aussi effectuer des formationar gmermettre la diffusion de sa
connaissance et 'amélioration des ses compételecesilleure circulation de l'information
et 'amélioration du climat social, le renforcemelets cultures internes au niveau des métiers,
du management et de I'organisation, le développémena flexibilité puisque le niveau de

formation est élevé, plus I'aptitude a anticipect@ngement est forte.

Actuellement, la CEM comporte 27 agences opératithes réparties dans tout Madagascar.
Ces agences ont toutes leurs propres codes quefiennhde faciliter I'informatisation des

données de celles-ci.

Les réadaptations progressives du systéeme dintiwmaet des produits ont abouti a
I'impression automatique des livrets d’épargne disde d’une imprimante livret spécifique.

De plus, les guichets sont devenus multi-opéragtsnn’est-a-dire qu’avec un seul terminal
du front office, 'agent peut exécuter toutes Ilgserations de remboursement ou de

versement a la demande du client, il y a intercrioms entre les agences.
2.3.2 Politique de prise de décision :

Dans la pratique, les décisions peuvent étre d@edifde stratégiques ou tactiques, cela
dépend des impacts a moyen et a long terme, ldsialés stratégiques sont prises par le
Conseil d’Administration, le Directeur Général, IBgrecteurs aprés concertation avec les
divers cadres. Les décisions opérationnelles thtetsques se rattachent au travail quotidien,

elles peuvent étre déléguées aux Chefs de services.
2.3.3 Gestion comptable :

La comptabilité est traitée sur le logiciel ACCE&Se logiciel SAGE. La CEM dispose d’un
plan des comptes conforme au Plan Comptable ddédigsements de Crédit (PCEC). Grace
au progiciel CGB, la comptabilisation est automaiqle personnel comptable n'a plus

besoin d’'effectuer une nouvelle fois des saisies.
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Elle utilise certains numéros de comptes spécificasaptés aux besoins de la Société et de
son activité. Le plan de comptes adopté vise palement a : normaliser la comptabilité en
apportant des précisions relatives au classement ebntenu des comptes devant identifier la
nature des opeérations enregistrées et permettdistiaguer et de comparer les différents
éléments comptables. Le systéme comptable utdis&dssortir les documents comptables,

lesquels les journaux, le grand-livre, la balartdesétats financiers.

Afin de fructifier les fonds collectés comme épargt de pouvoir rémunérer les clients et
supporter les différentes charges, la CEM déposefawds auprés du Trésor Public sous
forme de CDC (Caisse des Dépbts et ConsignatioBTau(Bon de Trésor par Adjudication)

ou les met a la disposition de la Western Uniorr ges activités de transfert d’argent.

Section 3 :Produits

Les produits offerts par la CEM sont basés surafgpe et le placement. Les activités de la
CEM sont principalement la collecte de I'épargnaquielle par I'intermédiaire de ses
nombreuses agences, elle pratique a travers troduits : le Livret d’Epargne, le Compte

Spécial Epargne et le Compte Spécial Retraite.

3.1 Livretd’Epargne ou LE

C'est un compte destiné a toutes les catégoriesclgmts, comme dit auparavant.
L’enregistrement de toutes les opérations se faiteslivret et tous les services sont gratuits.
Un délai de blocage de 15 jours est exigé avantetopération de retrait. Les intéréts

créditeurs sont capitalisés annuellement.

- le livret d’épargne Junior : SOMBINIAINA

Les clients cibles de ce produit sont les enfagés @le 0 a 15 ans. C’est un compte bloqué sur
lequel aucun retrait n’est autorisé avant 'agel@ens et le montant minimal d’ouverture et

de solde minimal de dép6t doit étre Ar 5.000.

- le livret d’épargne Jeune : MIHARY

Ce produit est destiné aux jeunes agés de 16 ak5Taute opération de versement ou de

remboursement y est autorisée moyennant la sommienaile d’ouverture de compte d’Ar
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5.000. Le retrait peut se faire 15 jours apresdmigre opération enregistrée dans le livret
d’épargne. La rémunération est indexée en fonctiome base de taux stable du livret
d’épargne et est amélioré par un bonus en fondela fréquence des dépbts et du montant

de I'Avoir capitalisé.

- le livret d’épargne Particulier : MITSIMBINA

Pour les clients de plus de 25 ans, ce compteutare limitation de dépots et il n’y a pas de
maximum pour le retrait mais il doit étre alimenfiéute opération de versement ou de
remboursement est autorisée mais le titulaire maipecter les 15 jours pour permettre a ce
compte de produire des intéréts. Il n'y a aucuis fii@ gestion de comptes ni de commissions.

3.2 Compte Spécial Epargne ou CSE

La CEM pratique aussi principalement le Compte #pétpargne. C’est un compte destiné
aux particuliers haut de gamme et les associatare)ssi un compte d’épargne a terme (de
maturité 12, 24 et 52 semaines ou 3 mois renoulglatatérialisé par un titre de placement.
Le dépdt minimum est de 10 millions d’Ariary. Toles services sont gratuits et le taux
d’intérét est négociable et varie en fonction duxtde marché monétaire et de la durée de

placement.

3.3 Compte Spécial Retraite ou CSR

Et comme derniere principale activité le Compte cBpéRetraite. Il constitue une caisse
supplémentaire de retraite et est dédié aux saldightreprises publiques ou privées (Compte
Spécial Retraite Entreprise ou CSRE) ainsi qu’aaxtiquliers (Compte Spécial Retraite
Particulier ou CSRP).

- le CSRE est un compte qui fonctionne par un préerd mensuel effectué sur le
salaire de I'employé, et ce selon le protocole cbad entre la CEM et I'employeur. Le taux
d’intérét est fonction des cotisations et du BTA. |& capitalisation des intéréts se fait
annuellement. Le capital et tous les intéréts cmgst durant la période de souscription au
compte sont exigibles a I'échéance (date de dépdatretraite sauf cas particuliers définis
dans les caractéristiques du produit ou dans ke@ote d’accord).

- le CSRP est un compte destiné aux particulierssatariés d’entreprise, le versement

régulier mensuel n'est pas exigé mais une cotisatimimale annuelle de 36.000Ariary est
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exigée aux détenteurs du compte. Les autres conddlités sont les mémes que celles

exigées pour le CSRE.

Les différentes caractéristigues qui viennent d’émnentionnées ne sont pas apparues
instantanément au sein d’'un ensemble cohérent,etl@sssont au contraire la résultante d’'un
processus d’apprentissage relatif a la mise au pleiservices financiers pour cette institution

financieére.

Avant d’entamer le second chapitre, il est impdrida savoir qu’il est obligatoire pour une
Institution financiere de respecter en vue notantrdengarantir sa liquidité, sa solvabilité et
I'équilibre de sa structure financiere, les norrdeggestion et les régles de prudence établies

par la CSBF, que constitue le systéeme de contniéerie.
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CHAPITRE Il : NOTIONS SUR L'OUTIL DE GESTION : « CONTROLE INTERN E »

L’évolution d'une entreprise repose sur une meitbegestion et sur l'intégrité des participants
dans cette entreprise. Cependant, ces constitnargsffisent pas a l'atteinte des objectifs et a
la sécurité tant organisationnelle que comptablaur B’assurer que leurs activités sont
convenablement maitrisées a tous les niveaux, endeuleur permettre d’atteindre leurs
objectifs, les responsables d’'une organisation efdgivmettre en ceuvre un dispositif

permanent qui n’est autre que le contréle interne.

Il en est ainsi de la définition du contrdle intetlonnée en 1977 par le Conseil de I'Ordre des
Experts Comptables : « le contrble interne estskemble des seécurités contribuant a la
maitrise de I'entreprise. Il a pour but d’'un cotésgurer la protection, la sauvegarde du
patrimoine et la qualité de linformation, de l'amtl’application des instructions de la

Direction et de favoriser I'amélioration des penfi@nces. Il se manifeste par I'organisation,

les méthodes et les procédures de chacune desésctie I'entreprise. »

Afin de bien délimiter I'étude, nous avons baséeoécherche et notre documentation sur le

contrble interne dans les Institutions financieres.

Section 1 :Objet et principes du contrble interne

1.1 Contrble interne des Institutions financiéres

Selon la CEM, « Constituerie controle interne la structure administrative de la Caisse
d’Epargne de Madagascar et tous les systéemes auowdaue les dirigeants mettent en place
afin de pouvoir diriger les affaires de la socié¢efacon ordonnée, de sauvegarder ses biens,
de maitriser les risques et d'assurer, autant aqussilgle, la sincérité et la fiabilité des
informations enregistrées. Font parties du systéimeControle Interne, les activités de

vérification, d’inventaire et d'audit.

Il s’agit pour la CEM d'assurer la prévention, lentéle et la maitrise des risques,
notamment de :

— sauvegarder le patrimoine de I'établissement, @isapréserver la sécurité des

opérations, des valeurs, des biens et des persaoné® les pertes de toutes sortes

tels que gaspillages, fraudes, abus, détériordu@s aux intempeéries, incendie ;
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assurer la conformité des opérations, de I'orgdius et des procédures aux regles de

droit, a la réglementation de la profession ainsagx orientations et limites fixées

par I'organe exécutif ;

— veiller & la régularité, la sincérité, I'exhaustéviet la fiabilit¢ des informations
comptables et financiéres ainsi qu’aux conditiol&valuation, d’enregistrement, de
conservation, de disponibilité et de restitutiorcds informations ;

— garantir le respect des objectifs et de la stratbgtamment la politique commerciale
arrétée par I'organe délibérant ;

— assurer la fiabilité et I'efficacité de I'organigat et des procédures,

— maitriser les risques opérationnels. »

La responsabilité de s'assurer que le controlenatest adéquat fait partie de la responsabilité
gu'assume le Chef en ce qui concerne le fonctioenequotidien d’'une Agence ». De ce fait,
nous pouvons constater que la CEM accorde une gramportance au contréle interne au
sein de son entreprise, elle ne le réduit pas moresient a une simple fonction mais le

considere comme tout un ensemble de dispositions.

Il en sort que la mise en place du contrble inteat@ve des responsabilités de la Direction,
de tous les acteurs dans sa conception et sorcapmh, aussi des opérations effectuées au
sein de l'entité. Donc, le contrdle interne n’ests seulement qu’'un dispositif de contréle

interne, mais aussi en ensemble avec 'audit iptetda surveillance de I'audit interne.

Il contribue a prévenir et a maitriser les risqdese pas atteindre les objectifs que s’est fixés
la Société et joue un rble clé dans la conduitée ghilotage de ses différentes activités.
Toutefois, le dispositif de contréle interne ausigin congu et aussi bien appliqué soit-il, ne
peut fournir une garantie absolue quant a la s des objectifs de la Société. Il existe des
limites résultant de I'influence de I'environnemesitérieur, d'une défaillance humaine et
matérielle ou d'une simple erreur. Il est ainsi egSaire de tenir compte du rapport

colt/avantage et de ne pas développer des systinoestrole interne inutilement colteux.
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1.2 Principes fondamentaux du contrble interne

La réglementation indique les meilleures pratigeiesnatiere de contrble mais ces pratiques
ne seront opérantes que si elles s’inscrivent tamespect de plusieurs principes. Ainsi, la
mise en place d’'un bon contrble interne reposedssr principes fondamentaux et sur des

technigues qui permettent d’appliquer correctersentprincipes.

1.2.1 Principe d’organisation :

Toute entreprise, quelles que soient sa tailleaebrainche d’activité, doit étre organisée
rationnellement. Ses structures doivent étre diciiians un organigramme, ses procédures

doivent étre écrites et rassemblées dans un manuel.

1.2.2 Principe de séparation des fonctions :

Egalement appelée séparation des taches, la sépadas fonctions incompatibles consiste
en la séparation de la fonction de décision, lation de détention de valeurs monétaires ou
de biens physiques, la fonction de comptabilisagibta fonction de contréle. Le principe de
séparation des fonctions est une condition négessau bon fonctionnement des
recoupements et des contrbles réciproques impligpaéde principe d’intégration. D'ou la
séparation absolue entre les services opératiogueisitient les opérations (agences) et les
services administratifs qui assurent le traitenvembptable et la conservation des justificatifs
(back office), la délimitation précise des compéeande chacun par le biais de délégations de
pouvoirs clairement définis et enfin I'enregistreth@bligatoire et immédiat de toutes les
opérations.

1.2.3 Principe d’intégration :

Egalement appelé principe d’autocontréle, le ppacd’intégration est indissociable du
principe de séparation des fonctions. Dans le oasrare (cumul de diverses fonctions par
une méme personne), il ne pourrait y avoir de édbedr réciproques ni de recoupements
efficaces. Ce principe repose sur des recoupentgsinformations et sur des contréles
réciproques. Ces derniers illustrent pourquoi Ietiéde interne est a la fois un systeme de

traitement de I'information et un systéme de véaifion des informations traitées.
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1.2.4  Principe de bonne information :

L’information qui chemine dans les circuits du aéte interne doit étre pertinente, utile,
objective, communicable, vérifiable, et pouvoireétlirectement recue par les dirigeants sans

avoir été préalablement filtrée.

1.2.5 Principe de la qualité du personnel :

Tout systeme de contréle interne est, sans un peesde qualité, voué a I'’échec. La qualité
du personnel comprend la compétence et I'intégnitgis la fragilité du facteur humain rend

toujours nécessaires de bonnes procédures de leomnitérne. Les organes en charge du
contréle doivent recevoir une formation approfondie@@amment lorsque les opérations qu'ils

doivent vérifier sont complexes et réclament uwiguiécis en matiére de risques.

1.2.6  Principe d’harmonie :

Le principe d’harmonie est, pour I'Ordre des expexamptables, « I'adéquation du contréle
interne aux caractéristiques de I'entreprise efafeenvironnement. Sinon le contrdle interne
formerait un ensemble rigide et contraignant quast’pas l'objectif recherché. C’est un

simple principe de bon sens qui exige que le ctstnberne soit adapté au fonctionnement de
I'entreprise, aux sécurités recherchées et audegitontrbles ».

1.2.7 Principe d’'universalité :

Ce principe signifie que le contrdle interne coneetoutes les personnes dans I'entreprise, en
tout temps et en tout lieu: il 'y a pas de doreaiméserves, il N’y a pas de personnes
privilégiées, il n'y a pas de moment ou les procédune sont plus appliquées, il n'y a pas non
plus d’établissements ou d’activités exclus.

Par cette exhaustivité des contrbles, toutes lésitas, toutes les opérations, toutes les
composantes de I'établissement de crédit doivant fabjet de contrdles réguliers, il ne

saurait y avoir de sanctuaires auxquels les caniréine s’appliqueraient pas.

1.2.8 Principe d’'indépendance :

Ce principe de contrdle interne n’est pas lié, malg similitude des noms, au principe

comptable d’'indépendance (ou « de séparation »gxiEgices, qui implique le rattachement
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des charges et des produits a I'exercice augaskilrapportent. Le principe d'indépendance
implique que les objectifs du contrble interne sdmttteindre indépendamment des méthodes
et moyens de I'entreprise : quels que soient lesgutés employés pour conclure des contrats
(actes notariés ou simples appels téléphoniquas), la comptabilité (tenue manuelle, tenue
sur informatigue autonome, sous-traitance), olbigectie sauvegarde du patrimoine et
d’amélioration des performances doivent étre atein

1.2.9 Principe de permanence :

Le respect du principe de permanence implique lenmité (la non-modification) des
procédures de contréle interne utilisées par laprise. Ce principe est fort logique car toute
organisation nécessite une stabilité de ses stagctle maniére a ne pas perdre de temps a
'adaptation du personnel et des machines aux Hiesverocédures mises en place. La
procédure doit non seulement étre appliquée loediguést créée, mais elle doit en outre étre
respectée en permanence. Les évolutions rapidesaéiere de technologie, de techniques
financiéeres, de législation commandent un réexarégulier de procédures de contrbles afin

gu’elles restent en place avec leur objet.

Section 2 :Dispositifs de contrble

Les Institutions financiéres doivent se doter daystéme de contrble interne répondant aux
définitions et objectifs cités auparavant. Les @paux dispositifs a mettre en place a cet effet

sont la prévention des risques, le contrdle permtagtd’audit interne.

2.1 Prévention des risques

Sous forme de regles et diligences opérationneltepres, la prévention des risques vise a
assurer un fonctionnement de I'établissement dasscbnditions de sécurité requises et
conformes aux dispositions légales et réglemestanevigueur, aux normes, usages et regles
de la profession, aux orientations et limites défirdans ce cadre par les organes délibérant et
exécutif. Pour prévenir les risques, a ces digfmstajoutent le principe de séparation de
fonctions, une claire définition des postes, desribations et identification des
responsabilités, I'existence d'une grille de pors/@t de décision et les fonctions dédiées

spécialement a des activités de contrdle permanent.
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2.2 Controle permanent

Le contrble permanent est chargé de veiller a ¢mlaéité des opérations réalisées, a leur
transcription fidele dans les comptes de I'étabhissnt, au respect des regles et diligences
définies. Une comptabilité réguliére et un systéseegestion des risques de contrepartie
doivent étre mis en ceuvre pour empécher ou réthujplus possible le risque d'erreur ou de

fraude.
2.3 Audit interne

L’audit interne a pour mission de vérifier I'effdé& et la cohérence des dispositifs mis en
place, notamment leur adéquation a la nature émadrtance des risques encourus et la
conformité des activités aux termes de la décisigmtant I'établissement, et de proposer les
mesures correctrices qui s'imposent. Ce dispaddtitontréle doit étre indépendante et dotée

des moyens nécessaires, avoir une compétence é@xbaisles objectifslairs.
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CHAPITRE 1lI:  AUDIT INTERNE EN TANT OQUINSTRUMENT DE
VERIFICATION DU CONTROLE INTERNE

Ce troisieme chapitre traitera I'audit interne anttqu’instrument de vérification du contrble
interne c’est-a-dire que l'audit a pour role deifigr périodiguement la qualité et le bon
fonctionnement du dispositif de contréle. La missi® définit ni ne gére les dispositifs mais

elle contribue a son amélioration par les recomratiods qu’elle formule.

Section 1 :Méthodologie d’audit interne

1.1 Définition de I'audit interne

« L'audit interne est une activité indépendantgectve et impartiale, exercée dans une
organisation, par des personnes formées, le pluesbde I'organisation et en équipe. Mené
pour produire de la valeur ajoutée pour cette asgdion, en lui apportant assurance sur son
fonctionnement, et conseils pour 'améliorer, Héunterne aide a atteindre ses objectifs, par
une approche systématique et méthodique d’évatuaiod’amélioration des processus de
management des risques, de controle et de gouventelentreprise ».

A partir de cette définition, nous pouvons résummee l'audit interne est effectué par une
structure interne a I'entreprise sous la respotig@bie la Direction, et I'auditeur interne est
lié par un contrat de travail. Il a pour objectifgvaluer et de rendre compte et aussi de

détecter les faiblesses afin de proposer des nedareedressement.

Pour I'lSA 610 paragraphe 3 de I'lFAC : « L'auditérne désigne une fonction de contrdle
au sein d'une entité effectuant des vérificatiomsirple compte de cette derniére. Cette

fonction vise notamment a assurer le suivi du édatinterne ».
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1.2 Démarche de l'audit interne

La mission d’audit interne suit trois étapes biéfirdes avant d’émettre les recommandations

nécessaires pour la maitrise des activités dad®pnse.
1.2.1 Phase de préparation :

La phase de préparation ou étude préliminaire stns préparer la mission d’audit. Une
prise de connaissance des activités a auditedast r@@cessaire pour les auditeurs. C'est au
cours de cette phase que les auditeurs doiverg faieuve de qualité de synthese et
d’'imagination. Les auditeurs vont établir leur fctle mission, cette fiche précise I'étendue de
la mission, I'objectif de la mission ainsi que Vantaire des risques liés a l'activité ou au
domaine a auditer. Cette fiche servira par cong@éqgdain outil de dialogue entre les
auditeurs et les audités. Les auditeurs doivergiaavoir ou trouver la bonne information et
a qui le demander, doivent décrire le systemeodé@le interne en identifiant les points forts

et les points faibles.
1.2.2 Phase de réalisation :

C’est pendant cette phase que les auditeurs edfetictienquéte sur terrain. Pour se faire
intégrer, les auditeurs doivent impérativement aeefdésirer. Cette phase fait appel aux
capacités d’'observation, de dialogue et de commatinit des auditeurs. lls vont a ce moment

procéder aux observations et aux constats.
1.2.3 Phase de conclusion :

Cette phase exige une grande faculté de synthaseeeiptitude a la rédaction des auditeurs.

lls vont élaborer et présenter leur produit apk&sraassemblé les éléments récoltés.

Section 2 :Evaluation des risques inhérents a I'organisation

2.1 Identification et évaluation des risques

L’auditeur doit identifier et évaluer les risquesupant exister au niveau de I'organisation en
général. Dans le cadre de I'évaluation de ce ristjmediteur doit déterminer quels sont les
risques identifiés qui, sur la base de son jugémesfessionnel, requierent une démarche

d’audit particuliere (de tels risques sont quadifie « risques significatifs »).
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Pour les risques significatifs, il doit évaluer stemes de contrdle prévus dans I'entreprise,
et déterminer si ces contrbles ont été mis en celwors de I'évaluation du risque, I'auditeur
doit également évaluer les systemes de contrédemieyens de leur mis en ceuvre, et les

activités de contrdle, portant sur des risques.

L’'auditeur doit informer, dés que possible, lesspanes constituant le gouvernement
d’entreprise ou la direction au niveau appropriérelgponsabilité, des faiblesses majeures

gu'’il a relevées dans la conception ou la mise ewreedu contréle interne.

Les risques pouvant étre identifiés dans une ingtit financiére selon I'instruction de la

CSBF sont classés suivant les divisions suivantes :
2.1.1 Risque de contrepartie :

Le risque de contrepartiest le risque de perte encouru en cas de défalldiine contrepartie
engageée vis-a-vis de 'établissement, sous sesdspiects principaux :

— lerisque de crédjta savoir les risques inhérents aux opérationsrétdit - crédits par
caisse, opérations de crédit-bail, engagementsigaature - en cas de défaillance d’'un client
ou d'un groupe de clients devant étre considéréanm un méme bénéficiaire suivant
l'instruction relative a la division des risques ;

- le risque interbancairea savoir les risques encourus en cas de défalldiautres
établissements de crédit au titre de dépdts, deemlents et de préts effectués par
I'établissement ou de garanties délivrées a celui-c

— le risque de réglement-livraispra savoir les risques encourus sur des opératiens
marché donnant lieu a des obligations de livraréoiproques et non encore dénouées, telles les
opérations de change, les opérations sur le maehéons de Trésor, en cas d’inexécution par

une contrepartie de ses engagements.
2.1.2 Risque de liquidité :

Le risque de liquiditéest le risque pour I'établissement de ne pas g&pa bonne date de la

trésorerie nécessaire pour faire face a ses engagem

! Article 5 de linstruction n° 006/2000-CSBF relatiau contrdle interne des établissements de crédit.
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2.1.3 Risque de prix :

Le risque de prixest le risque encouru en cas d’évolution défaverdbs taux d'intéréts, des
cours de change, des positions sur actions, ayamtgffet une variation asymétrique du codt

des ressources et du rendement des emplois.

2.1.4 Risques opératoires :

Lesrisques opératoiresont les risques pouvant résulter d’erreurs damfinition ou la mise
en ceuvre des regles et diligences, de manquemamd’dpplication de ces regles, de fraudes

ou de détournements d’actifs.

2.1.5 Risques techniques :

Lesrisques techniquesont les risques pouvant résulter de la défadgrartielle ou totale du
systeme d’information, de la perte ou de l'altématdes données, par suite de pannes, erreurs,

imprudence ou malveillance.

2.1.6 Risques juridiques :

Les risques juridiquessont les risques de litiges avec des tierdient, membre, personnel,

administration, autre établissement de crédjt du fait de lacunes, dinsuffisances,

d’inapplicabilité de contrat, ou d'imprécisions dature quelconque dans la conduite des
opérations ou de transgression des dispositionaleget réglementaires applicables par
I'établissement.

Les performances d'une entreprise peuvent étre géesapar des facteurs internes ou
externes. Ces facteurs peuvent a leur tour avoirmpact sur les objectifs. Les risques
augmentent au fur et a mesure que les objectifierdiit des performances réalisées.
L'identification et l'analyse du risque constituemmt processus continu et répétitif. Ce
processus est un élément clé d'un systeme de mitérne efficace. Le management doit a
tous les niveaux identifier minutieusement lesuesgjet prendre les mesures adéquates afin de
les limiter. Le choix d'une méthode d'identificatides risques n'a guéere d'importance. Une

fois identifiés, les risques doivent étre analys@sr déterminer la facon dont ils seront géreés.
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Le contréle interne ne supprime jamais totalemesd tisques d'erreurs, de fraudes,
d'insuffisances, d'inefficience, d'incohérencenadinsistance mais il permet de les prévenir,

de les limiter autant qu'il est possible, de dédelgr réalisation et donc d'intervenir.

2.2 Inspection

La plus grande partie du travail d’'inspection cstesa recueillir puis a vérifier les informations
qui serviront de base des constats et des reconatn@msl de la mission. Pour ce faire,
I'inspecteur recourt a plusieurs technigues doimvéntaire physique, la confrontation des
informations sur les différents supports d’enregisent. |l constate aussi I'équilibre des
mouvements des comptes pour apprécier leur colerérait la confirmation directe auprés

des personnes et des responsables intéressésutteniicité de I'opération objet de litige,

'observation du respect du dispositif de sécul@écomparaison de l'opération traitée par
rapport aux décisions prises. Et il Vvérifie lecisiéns prises par rapport aux dispositions

réglementaires et les pouvoirs et statuts desleés.

Conclusion patrtielle :

Ces plusieurs années d’existence et de changemepenis a la CEM de prendre une place
de plus en plus importante sur le marché finandatte situation se reflete a travers ses
différents produits et les diverses coopérationsjaelles elle a participé. De plus, elle ne cesse

de s’étendre géographiquement partout a Madagpac#ouverture de nouvelles agences.

Cependant, ce n’est pas le fruit du hasard qu&lle comme cela aujourd’hui. Des objectifs
sont toujours fixés et chaque participant dansolzése contribue a l'atteinte de ces objectifs et
les moyens de management se trouvent renforcésii eenene le personnel a étre motivé. Cela

ne suffit pas a assurer la pérennité de I'entref@@ns un contrdle interne efficace.

Le contréle interne constitue un élément vital poette entreprise car il lui permet de maitriser
son comportement et d’assurer la sécurité de sesores. Il sensibilise et forme habituellement
'encadrement au contrdle interne mais n’est pesctéiment impliqué dans la mise en place et
la mise en ceuvre quotidienne du dispositif. Eti$ence de l'audit interne a renforcé le

contr6le des actifs et la fiabilité de I'organisati
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DEUXIEME PARTIE :

IDENTIFICATION
DES PROBLEMES ET DES BESOINS
DU CONTROLE INTERNE

L’International Federation of Accounting (IFAC) pase une définition qui étend le champ
d’application du contrdle interne a toutes lesvéés de I'entreprise, et qui lui fixe pour réle a
la fois de faire et de prévenir: «Le systeme dmtréle interne est constitué de
'organigramme et de I'ensemble des méthodes etpdesédures adopté par la direction
d’'une entité lui permettant d’assurer, autant qossible, la conduite ordonnée et efficace de
ses activités, notamment I'application de sa mplgi générale, la protection de son
patrimoine, la prévention et la détection de frauded’erreurs, I'exactitude et I'exhaustivité
des enregistrements comptables et la préparatiots adles délais satisfaisants d’une

information financiére fiable. »

Pour bien comprendre le cas de la CEM, un diagnesti nécessaire afin d’exposer celui
d’externe que celui d’'interne. En outre, nous avdmasi de reporter en annexe le tableau le

récapitulant compte tenu de la méthode employée & problématique posée.

Ainsi, pour affiner et rendre plus claire cette xieme partie, nous avons choisi la technique
de l'audit interne qui, il faudra étre particuliBrent précis sur la méthode a avancer par une
étude des problemes du fonctionnement réel, unragpédes faits significatifs, une

détermination des causes et une démonstrationotsgguences.

Comprendre le cas de la CEM c’est :

- identifier les problemes rencontrés au niveau agénisation de la CEM ;

- identifier les vraies causes des risques et de®mgttonnements afin de comprendre
d’ou proviennent les désordres, les surprisesseinieertitudes du fonctionnement de
I'organisation ;

- et prendre un cas du contréle interne du préeasonnel.
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CHAPITRE |: PROBLEMES RENCONTRES AU NIVEAU DE L’'ORGANISATION
DE LA CAISSE D'EPARGNE DE MADAGASCAR

La question d’organisation renvoie a un problemesgacent, celui des structures internes de
l'organisation et de leur efficacité. De méme quertaines structures de gouvernance
semblent plus efficaces que d’autres. Une autreelsion du méme probléme concerne les
modes de fonctionnement de la hiérarchie (le dedgé centralisation, le degré de

formalisation...) et 'organisation des taches quré&sulte.

Section 1 :Non respect de certains principes fondamentauxatuntrdle interne

La mise en place d’'un bon contréle interne reposelss principes et sur des techniques qui
permettent de les appliquer correctement. Quelgnesie sont pas totalement appliqués a la
CEM.

1.1 Description défavorable de I'organisation

En dehors de toutes les considérations de resptitésgh’'organigramme de la CEM montre
gue la fameuse « voie hiérarchique normale » peatlwire dans le fonctionnement d’'un

processus et en particulier dans les échangeodinations a des idées confuses.

La répartition des taches amene en général le peegcen difficulté, pour réagir rapidement
sur les évolutions des activités. Par exemple,’@msénce d’'une personne concernée, les
taches se trouvent effectuées par une autre pergpnm’est pas vraiment destinée a en faire.
Les travaux se trouvent cumulés et retardés emmraie la diminution du nombre de
personnes. Outre, les dimensions des bureaux eemtéda faire une gestion prévisionnelle
des ressources humaines, mais aussi qu’il n’egisitet de planification d’augmentation des

effectifs.

Ainsi, si les supérieurs hiérarchiques respectds dcteurs du processus ne sont pas en
mesure de déléguer ou ne veulent pas délégueuyrsi propres supérieurs hiérarchiques font
de méme et ainsi de suite, alors la circulatiofiid®rmation se fera difficilement, voire pas

du tout et le processus sera inopérant.
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De ce qui précede, nous pouvons conclure que lpmrction des deux éléments néfastes
suivants :

- Comportements managériaux peu délégants

- Structures hiérarchiques lourdes,

ne peut pas permettre un fonctionnement optimis plecessus. Ceci est sans nul doute
I'obstacle le plus difficile a franchir tant il egtai que les changements de comportements et

de culture sont faciles a mettre en exergue méisildi a réaliser.

1.2 Circulation d’'information incompléte

Une bonne communication est un facteur essentielréiessite pour une opération
d’amélioration de la vie d’'une entreprise. En effielute proposition de changement mal
présentée peut conduire a des blocages dont itifécile de sortir. La cible privilégiée de la
communication a la CEM est dans toute une prendiexge la hiérarchie aux niveaux les plus
elevés. Il est en effet primordial qu'a ce niveas barrieres tombent, a tout le moins,
s’entrouvrent pour que des analyses puissent p@fondies et ne soient pas biaisées par la

défense des territoires.

Dans une seconde étape, c'est a la hiérarchieidep@sser un certain nombre de messages
dans les équipes. Il n'existe pas cependant un rded®mmunication adapté a la catégorie
de personnel concernée et a I'environnement dangeldal se trouve. Des l'instant ou le
travail est entrepris, le déroulement et 'avanceirges travaux mais plus encore sur le
résultat de ces travaux ne sont informés et commoeési que partiellement. Cette
communication se pratique largement sur les sut@s pas totalement sur les échecs. Cette
facon de procéder conduit souvent a décrédibillaecommunication et a donner une

impression négative sur la Société.

1.3 Complexité d’application du principe d’'universalité

Théoriguement, l'organisation générale du contidkerne repose sur les organes et les
instruments suivants :

- Un contréle budgétaire assuré par le service dedtracontrole de gestion sous la
responsabilité du Directeur du Contréle Interne.

Il permet un suivi mensuel des engagements budgstaar agence, par activité et cumulés, a

travers un « reporting » sorti au siege chaque mois
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- Un service comptable centralisé disposant des asnmémontées et consolidées
journellement et d’'un « reporting » trésorerie @ia®, permettant un suivi permanent des
flux de trésorerie ;

- Un service Back Office du siege sauvegardant lemées centralisées et vérifiant
ultérieurement I'intégrité des données et des gieoenptables ;

- Un service centralisé de suivi des opérations iguigs (contrats, secrétariat juridique,
gestion des litiges et opérations de restructumdtiterne), s’appuyant ponctuellement sur des
consultations de conseils externes ;

- La CEM établit les états réglementaires périodiqgtegublie les comptes annuels au
31 décembre avec l'avis des Commissaires aux campés déclarations fiscales des caisses
sont établies et contrélées par le Chef de sededa Fiscalité au siége ;

- L’Audit interne et inspections en tant qu'instrurheie vérification de I'efficacité du
contrdle interne recueillent puis vérifient lesarrhations qui serviront de base des constats et
recommandations ;

- La Direction Générale pour tout engagement de di&gserde constitution de sdretés,
de cautions avals et garanties, de cession ougeiparticipations, d’approbation des budgets
d’exploitation, d’investissements et de trésoretiele la définition de la stratégie et du plan

pluriannuel, de la politique de financement et semodifications éventuelles.

Le contrdle interne a la CEM est l'affaire de toles contrdles de prévention ont pour but
d’empécher ou de réduire le plus possible de ristieieeur ou de fraude et les contréles de
détection ont pour but de déceler ou du moins dierger les chances de découvrir les
erreurs et les fraudes. D’ailleurs, le seul fai gies contrdles de détection existent peut avoir

un effet préventif.

Chaque unité est alors soumise aux regles de d¢entiierne et participe a la sécurité de
'entreprise. Et le principe d'universalité stiputdairement que toutes les fonctions de
I'entreprise quelles que soient les personnesagirémplissent sont soumises aux regles du
contrble interne et que ce dernier concerne tdetesictivites de I'entreprise. S'il existe un
domaine particulier ou une grande discrétion estesgaire, ils sont soumis a des regles qui

seront simplement adaptées aux caracteres conétiedés activités concernées.

L’éloignement et le travail en dehors de I'entisprrendent plus utile I'application de ces

regles. En revanche, les activités de la CEM né passuivies totalement mais maitrisées par
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une couverture des foyers de risques notamment o&pgrations financieres,
I'approvisionnement et la trésorerie. Cette situat’explique territorialement par le choix et
le développement de l'implantation de I'entrepri$eutes ses agences a réseau n’'ont pas la
méme dimension ni de nombre d’employés. Le recoepérqui consiste, a comparer les
informations qui doivent étre semblables alors Wgse figurent dans des documents
différents, et également a justifier des informmasi & partir des sources différentes du temps
et des documents complets. Ainsi que le control@préque qui compare une méme
information a partir de son enregistrement par deepsonnes différentes. Les opérations a

contrbler peuvent varier d'une saison a une awand’évolution de la vie des clients.

A chaque activité correspondra des objectifs derétenet ces derniers donneront I'assurance
gue les activités sont faites en fonction des Iossté I'entreprise par les personnes autorisées
a en faire et pour un moment donné. Et par I'agpeadientele, I'installation dans les grandes
villes implique la constitution d’'une clientéle térable, fidéle mais exigeante. Elle

souhaite trouver stabilité et discrétion dans segedints. C’est la contrepartie de sa fidélité.

Section 2 :Situation de la Direction du Controle Interne facela mutation

La stratégie, initialement, art de la préparatiorde la conduite des guerres. A I'époque
contemporaine, la stratégie a envahi les spher#spe (stratégie électorale), économique
(stratégie d’entreprise) et sociale. De spéciatitiditaire, la stratégie est ainsi devenue
multidisciplinaire. Elle consiste d’abord a défimies finalités générales que I'on cherche a
atteindre par la combinaison de tous les élémelatsigsposition des acteurs, qu’il s’agisse ou
non des Etats. Elle implique également une étrioitégration des facteurs économiques,

politiques, culturels et sociaux.

Elle s’oppose en cela a la tactique, qui est Hartdisposer et de manceuvrer des forces ou des

eléments sélectifs pour atteindre un objectif oe fim limité dans le temps et I'espace.

La stratégie de la CEM, déja fixée a long termev@itéa celle-ci de devenir une banque
territoriale. La planification stratégique repose an meilleur contrdle et un meilleur audit,
ceci étant, la DCI va jouer un role déterminantlauixation des objectifs de la Société. Des

défis doivent étre lancés pour la Direction a traves différents besoins du contrdle interne.
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2.1 Ensemble d’équipe peu structuré

Nécessitant de doter de moyens nécessaires enmassdiumaines, la fonction de contréle
interne procede a un controle périodique exhadssfopérations et des différentes unités en
assurant le plus possible une revue annuelle desigaux risques suivant un programme
défini. Les membres du personnel de la DCI se réstira travers le tableau suivant. Les

descriptions sont divisées en poste de travaildé@momination et en mission principale

respective.
Postes de travail Dénomination Mission
Le Directeur du Rattaché aupres de la Direction Ordre de mission et
Controle Interne Générale recommandations

Vérification inopinée des
agences

5 Inspecteurs et 4

assistants Corps des inspecteurs

1 Chef de service et 2 Service de I'Audit Interne Orient§  Audit des procédures et de
assistants Métier conformité

Service de 'Audit Interne Orienté

1 assistant Gestion

Audit comptable et financier

1 Chef de_ service et 1 Service du Contrdle de Gestion Contréle bu_dgetalre et
assistant analytique

Source Direction du Contréle Interne
Tableau 2 Répartition des équipes de la DCI

Cette structure est réduite a sa plus simple gagntia cause des objectifs de la Direction, ce
qui montre linsuffisance d'effectif du personn®armi les types d’audit par exemple, le
SAIOG est responsable dudit généralement audit tabtepet financier.

Une seule personne est dans ce cas chargée dmémxdes états financiers de I'entreprise,
visant a vérifier leur sincérité, leur régularitéur conformité et leur aptitude a refléter
limage fidele de I'entreprise. En conséquencesil toujours exigé de s’assurer la sincérité
des informations. Les travaux sont précipités awbntles présenter aux dirigeants et ces
derniers devront se préoccuper d’'une révision 'spptéciation de I'organisation comptable
actuelle afin d’en déceler les insuffisances etlageaméliorer, d’éviter les fraudes et les

détournements.
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2.2 Plan d’audit interne en-cours de préparation et d’@écution

Un programme d’audit bien structuré et bien dirgg@lus de chances d’atteindre ses buts
gu’un programme abandonné au hasard et dépouriigrgedirectrice. Il est vrai que l'audit
interne exige une réflexion créatrice et demandiauaiteur d’ouvrir de nouvelles voies et
d’élargir les anciennes limites. Mais, sans budgiesans plan ordonné bien contrdlés, sans
lignes directrices pour bien 'orienter, un prograentend a perdre tout dynamisme ; il souffre
de I'absence de discipline. Les dossiers permangititees par les auditeurs internes different

sensiblement de ceux employés dans les auditcigran

L’audit interne est maintenant encore sur le pdatconcevoir les dossiers permanents de
facon a étre utile. Exigés nécessaires depuigktion du service, les dossiers permanents ne
sont pas completement constitués. Ceux qui sohséagidepuis forment les rapports des
audits antérieurs et des réponses données constibsarésumés historiqgues des anomalies,
des recommandations et des actions corrective®peistes ou proposées ainsi que les
comptes-rendus des révisions des programmes at@nge effectués avec la Direction
Geénérale. Ces révisions mettent souvent parfaiteeretumiere les besoins et les problemes
de la Direction. Elles peuvent quelquefois éclaites aspects obscurs d’un sujet d’audit et

donner a un auditeur les moyens de fournir un seramélioré a la Direction.

Les dossiers qui ne sont pas complets mais quieserte guides utiles constituent les
enquétes postérieures aux audits fournissant dedusions et des recommandations sur les
approches d’audit par la personne la plus qualifiéer les formuler. Or, pour garantir un
certain niveau de fiabilité, le contréle le plusnple consiste a observer les faits pour
s’assurer qu’il couvre les besoins préalablemesntifiés. Cette approche contient le risque
d’incorporer de la valeur ajoutée et du travail daes faits qui, a la fin, seront considérés

comme inadaptés et qui seront rejetés.

Un contrdle n'est cependant exploitable que sitteprise dispose d’'une mesure de son
efficacité. Tout travail d’audit, sans établissemdr document permanent ou en cas de
dossier incomplet, ne peut contenir de preuve derésdisation. Pour les contrbles

automatiques, la confiance placée dans le mécanimmeontrole réside en effet dans le

processus de conception et de test de 'automatisme
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2.3 Problemes au niveau du service du contrble de gesti

Le point de départ d’'un processus de contrble dtiareest la détermination des objectifs.
Généralement, ces objectifs doivent étre cohérards les finalités définies a plus long terme
de l'organisation. Cependant, les objectifs ne did pas des finalités de maniére

automatique ou naturelle, leur élaboration exige inmportante réflexion.

Les attributions classiques du controleur de gesétant d’établir un diagnostic des besoins
de contrdle de gestion et de créer les outils ®tplecédures appropriées a ces besoins ne
suffisent plus a la recherche de la performances Maces fonctions techniques viennent
s’ajouter des fonctions de conseil et d’aide adeiglon aupres de la Direction Générale sur
des projets stratégiques et aupres des responsgigetionnels sur son probleme de gestion

courante.

En outre, avec un Chef de service et un assidtafanction de contrdle de gestion a la CEM
est trop centralisée. Cette centralisation démomjue les tadches sont regroupées et
complexes, et le temps qui s’écoule entre les d&ches est augmenté mais surtout le niveau
des taches est plus élevé. Par exemple, ce seidesparticipe a I'analyse stratégique et au
chiffrage des plans opérationnels, en assure lzetlance et joue un réle d’alerte en cas de
dérives. Et méme temps, il doit mettre au point ohekcateurs et produire des données
financiéres fiables dans des délais de plus enquausgs. La responsabilité du contréleur de
gestion s’élargit vers I'élaboration des budget$aetonception des instruments de suivi et

d’analyse adaptés (tableau de bord, outils deagesti.).

Section 3 :Mise a jour non effectuée

3.1 Manuel de procédures et organigramme

Pour mettre en ceuvre un processus, il faut étrenesure d'en faire comprendre le
déroulement aux acteurs potentiels, donc de leirdésous une forme compréhensible par

tous. Le moyen le plus classique et le plus andéedécrire un processus est la procédure.

Abordons le sujet sous I'angle de la terminologiee mot procédure signifie description de la
maniere de proceéder, ce dernier mot provenant titu paocederedont le sens est, aller de

'avant, c’est-a-dire progresser.
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Le mot procédure a une forte teinture réglementairpiridictionnelle. Il s’ensuit par ailleurs,
que les manuels de procédures de la CEM décrivam forme de régles imposeées, les
activités, démarches et actions qu'il faut entregre dans un ordre donné pour obtenir un
certain résultat. Il n’assure pas son efficacite@au’il n’est pas largement diffusé a ceux qui
doivent l'appliquer et que la mise en place deystésne n’est pas correctement effectué. Ce
phénomeéne s’explique par les fonctions de contd@egestion. Sa conception est de sa
responsabilité. Sa mise a jour devrait s’effecttleaque année pour garantir la pérennité de
'entreprise, sensibiliser et former les différentgopulations concernées a l'utilisation de
celle-ci méme pendant la période ou il y a des gbarents dans I'exécution des taches ou

des responsables de I'entreprise.

La CEM est en revanche sur le point d’établir cenmeh Elle s’est toujours contentée
d’utiliser des notes de services pour les étapegédution des travaux, et des fiches de
fonctions pour la description des taches et dgsoresmbilités de chacun. Sa définition étant
complexe, son établissement demande du temps etedeasements des activités de la
Société.

Inclus dans les dispositifs de prévention des gsgua non mise a jour des manuels de
procédures selon Il'approche systémique par exempieyoquera une difficulté sur
'exécution des taches en cas de modification degéinigramme et de la structure. Selon
'approche fonctionnelle, la définition des objéstides principales regles de gestion qui la
caractérisent et les tdches a exécuter serontidiffia savoir. L'inexistence de procédures

écrites, conservées et consultables, fait couristpie de fonctions exercées deux fois.

Cette inexistence a pour conséquence la redonadhntravail et une augmentation des codts
pour I'entreprise. Dans ce genre de situation.ekigtence de procédures écrites, loin de

réduire les colts par I'’économie de la rédacties dugmente de maniere sensible.

3.2 Gestion des risques

Le risque est une menace dont I'éventualité peetaipreciee. Il peut causer une perte mais
en gestion, le risque est omniprésent et cetteepogsconditionne la vie et la performance de
'entreprise. Comme toute entreprise, la CEM esifrontée a un certain nombre de risques.
Plusieurs exemples peuvent exister et qui se natrgudans n'importe quelle entreprise mais

d’autres sont spécifiques aux Institutions finarese
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La vulnérabilité de la CEM se résume aux risquedsréubis par ses emplois (actifs ou
patrimoine) ou ses ressources (passifs ou dettés)es risques doivent étre constamment
contrblés. Cette mission confiée au service d’amditrne, il n’existe pas un établissement de
centralisation des risques par catégorie, il njgs$¢ possible de comparer I'ampleur par
rapport a 'ensemble des risques et de vérifier teunptabilisation aux bilans produits. Sous
I'effet de la montée des risques et de la globtdirases systémes ont besoin d’adopter des

normes qui prévalent en la matiere.
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CHAPITRE Il: IDENTIFICATION DES RISQUES ET DES
DYSFONCTIONNEMENTS SELON L’APPROCHE D’AUDIT INTERNE

Aujourd’hui, les menaces qui pésent sur les donnéssystemes et la technologie prennent
une ampleur nouvelle du fait, d’une part, des sugpatilisés qui restent fragiles et d’autre
part, de 'automatisation des traitements. L’appeomise en ceuvre dans ce chapitre sera une
appréciation des faits, une identification des eaust une détermination des conséquences.
Pendant I'identification des causes, elle consagtes avoir trouvé des faiblesses, a trouver
pour chacune des faiblesses identifiées, la owdeses qui en sont a l'origine. En effet,
comment proposer des recommandations dans laetmoéspartie si nous ne connaissons pas
les causes qui sont a l'origine de la faiblesseg2isNavons aussi constaté que ce travail
d’identification ne devait pas étre réalisé powtés les faiblesses, car rapidement, les mémes

causes viennent en explication des difféerentesefssies.

L’évaluation des conséquences consiste a préaseeffets en termes de risques réels ou
potentiels de chaque faiblesse identifiee. En efiie¢ faiblesse sans conséquence ne peut étre
considérée comme une faiblesse et n'a donc paguaefi dans le rapport détaillé de la
mission. Cette phase est difficile car il n'est pasjours évident d’évaluer quels types des
risques une faiblesse peut entrainer d'une padquelles conséquences elle peut avoir pour

I'Institution financiere d’autre part.

Section 1 :Risques sur le systéeme informatique

Le risque sur le systeme d’information (appelé alessisque d’architecture) correspond au
risque lié a I'architecture générale du systemafdfimation (applications, base de données,
systemes), des matériels utilisés (ordinateursmibte&ux, micro-ordinateurs...) et de

I'organisation des traitements de I'Institutiondnciére.

La dématérialisation de linformation n’'a pas paronséquence la dématérialisation des
éléments de traitement de l'information. Ordinasewupports de stockage sont des éléments
matériels dont I'existence et le bon fonctionneneamtditionnent la bonne marche de toute la
chaine de traitement de I'information. Il s’agitdkis souvent d’éléments onéreux et fragiles,
qgui sont donc vulnérables. Nous pouvons classifisrrisques en trois grandes catégories :
destructions, pannes et vols. La portée des risgépasse bien sir la simple valeur de

remplacement des éléments matériels.
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La destruction d’'un disque dur n’a pas pour sealeséquence les quelques sommes d’argent
nécessaires a son remplacement. |l faut aussi re&mdcompte le colt de reconstitution des
fichiers gu’il contenait et pendant un temps plus moins long. Ces deux conséquences

peuvent avoir un impact financier beaucoup plus@ra

1.1 Menaces sur I'environnement du site informatique :destructions

et pannes

Les équipements informatiques restent malgré lesbneux progres qui ont pu étre faits, des
éléments fragiles, qui restent trés sensiblesrdblesoin de fonctionner dans des conditions de
température qui nécessitent le recours a des digpate climatisation. Le non-respect des

prescriptions des constructeurs peut entrainertal®s de pannes anormaux et une usure

prématurée des matériels.

Les équipements informatiques sont tres sensihlgsriaques d’incendies. Par exemple, le
feu peut bien sir entrainer la destruction direet® machines. Mais I'élévation anormale de
la température et des émanations de fumée peuwant des conséquences indirectes
désastreuses sur les composants électroniques atésiets informatiques et qui souvent
n‘apparaissent pas immeédiatement. De méme, limnugie liquides peut entrainer la

destruction des machines.

L’alimentation électrique des équipements inforoagis repose le plus souvent sur le réseau
public. Malgré les efforts du fournisseur d’élecité, les caractéristiques du courant fourni ne
satisfont pas les exigences de certains matéri@smatiques sensibles, dont font partie les
ordinateurs. Les perturbations peuvent entrainewiaitlissement accéléré des machines,

voire des dysfonctionnements (erreur de calculnpan.).

1.2 Insécurités physiques des matériels informatiques

Le vol de matériel informatique est un fleau commGomme le matériel informatique est
onéreux, les motivations des voleurs peuvent &en€ieres. Le recel est d’autant plus facile
gu’il n'existe pour linstant que peu de moyens déitifier des ordinateurs volés.
Malheureusement, les données enregistrées surstpsed des ordinateurs subtilisés peuvent
avoir une valeur considérable, bien supérieurell@ de leur support soit par leur colt de

reconstitution soit par préjudice causé par la Idaton. Le développement des micro-
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ordinateurs portables, particulierement vulnéraliée® a cette menace, pose d’importants

problémes.

L’évaluation des conséquences financieres d'urssaiinformatique peut étre difficile. Le
vol d’'un ordinateur a une conséquence financienméndiate, le colt de remplacement du
matériel. Les conséquences peuvent cependant @&aeicdup plus graves: col(t de
reconstitution des données perdues, dommages présqupr la divulgation d’information

confidentielle.

1.3 Menaces systémes

Un virus informatique est un programme dont la fmmc premiere est de se répliquer en
modifiant d’autres programmes ou des zones du megstfin d’'y inclure une copie de lui-
méme. De méme qu’un virus biologique s’insere damsatériel génétique d’'une cellule afin
d'y étre dupliqué, le virus informatique insere slale code du programme visé des
instructions, qui lorsqu’elles seront exécutées lpaprocesseur a l'insu de [l'utilisateur,
mettront en ceuvre le processus de réplication.eudescaractéristique de réplication permet
de classer un programme dans le virus. Le seutlbutombreux virus est de se dupliquer.

Leurs conséquences ne sont pas alors pas vériamieldsastreuses.

Cependant, la mauvaise réputation des virus vierai¢ de leurs effets secondaires, c’est-a-
dire des actions exécutées par le programme vimiseesa que la réplication simple.
L’'imagination des concepteurs des virus n'a alotgs pde limites. Certains ont des
conséquences plus graves, comme l'effacement os iplsidieusement, l'altération des
données. En fait, la gravité d'un virus n’est paessairement fonction de son action
immédiate. Les conséquences d’un virus qui déitumpidement les données d’un utilisateur

ne seraient pas forcément trés significatives siatees sauvegardes ont éte effectuées.

Par contre, un virus détruirait de maniére tregpassive des données pourrait rester inapergu
tres longtemps, si bien que les sauvegardes Issapiciennes ne permettraient pas de revenir

a un état identique a celui antérieur a la contatiin. Dans le premier cas, l'utilisateur

risque de perdre I'équivalent d’'une semaine deaifagans le second beaucoup plus.
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Section 2 :Risques techniques

Ce risque de traitement des opérations (appeléi aisgue opérationnel, le risque
administratif, le risque de traitement/comptabtlisa, le risque de qualité du service ou le
risque « back office ») correspond au risque lidraitement administratif et comptable des

opérations.

2.1 Erreur ou risque sur les traitements des opérations

Une erreur a un caractere involontaire et ne pastére répétitive et généralement conduire
aussi bien a augmenter qu’a diminuer le bénéficla £EM, nous pouvons distinguer trois
types de risques d’erreurs :

- Les erreurs par omission qui sont dues a une @eriqui a été enregistrée
incomplétement ou pas enregistrée du tout ;

- Les erreurs de saisie qui relevent de malveillanddnattention ou de
incompétence ;

- Les erreurs de principes qui proviennent de la méaigsance d’un principe ou d’'une

regle.

L’ensemble des activités de I'entreprise est aufowi supporté par I'informatique. Toute
entreprise quelque soit son secteur d’activité @ttalle, a recours aux services de
linformatique pour construire ou défendre sa cotitipéé et sa position sur le marché. Les
technologies permettent d’automatiser le traitenglentinformation, pour réduire les colts et

assister la Direction Générale a mettre en ceusedeegie de I'entreprise.

Les acteurs de I'entreprise (personnel opératioaheirigeants) sont amenés a utiliser plus ou
moins directement ['outil informatigue. Cela implg du personnel qualifié, des
investissements d’ordre technologique et orgamisa#l. Ainsi, le gestionnaire ne peut
ignorer I'outil informatique et ses applicatione kysteme comptable de la CEM est intégré,
dans cette configuration, une fois entré dansdéesye, un seul document d’origine provoque
'enchainement de tous les traitements qui lui sassociés. En général, les écritures
comptables sont générées deés la prise en compactieéconomique ou juridique initial. Si
nous reprenons I'exemple du progiciel CGB, un eyplde I'agence saisit le compte d’un
client sur informatique ; puis I'ordinateur étatdittomatiquement le transfert des opérations a

la comptabilité et aux autres services concernés.
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Toute erreur, involontaire ou non, dans les tra@et® intermédiaires faisant appel a des
données et a des traitements issus de sous-sysigmuegéenérer des erreurs en cascade dont
il est souvent trés difficile de trouver la sourteonvient en outre d’examiner avec vigilance
les divers applications informatiques qui existemertains traitements ne fonctionnent

gu’exceptionnellement, d’autres sont dévoreurspidies mémoire.

Toutes les taches relevent de traitements programdunt les étapes s’enchainent
automatiquement des qu’ils ont été déclenchés paacte initial unique. Ce type d’erreur
peut entrainer des dédommagements auprés des @tante perte de temps de correction des

anomalies.

2.2 Risque de malversation ou fraude

Le risque de malversation correspond au risqua lide opération irréguliere opérée a son
profit par un employé, ou avec I'aide de complic@s.type de risque peut étre génére par une
absence de séparation des fonctions ou par un a&esonfiance envers un employé
«modeéle ». Ce type de risque peut entrainer ddsnai@agements financiers, des frais de
poursuite et une perte d'image.

D’abord, n’importe quelle organisation qui gere umeportante somme d’argent est
extrémement vulnérable a la fraude. Cette vulnBt@leést souvent prédominante dans les
milieux économiquement démunis. Notons que la faadn caractere intentionnel et qu’elle
est liée a la répétition c’est-a-dire qu’elle estgénéral répétée et aboutit toujours au méme

résultat.

Ce qui nous intéresse dans ce paragraphe, caulde qui se traduit par des falsifications de
la comptabilité. La gestion des dépbts d’épargrgrante la vulnérabilité dans la mesure ou
toute deéfaillance dans la détection de fraude metgvourrait conduire a la perte d’actifs
liquides circulants de la clientéle et a la rapié&rioration de la notoriété de I'Institution. La
vulnérabilité a la fraude est particulierement pgrande dans des contextes ou l'argent
change de mains. Cette vulnérabilité est encore gitique dans les Institutions financieres
qui disposent d'un systéeme d’information de gestmeu fiable ou peu cohérent, des
politiques et procédures non clairement définigyndtaux élevé de renouvellement du

personnel technique, ou bien encore d’un fort @eigroissance.
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Ensuite, la place croissante des systemes d’intommaans la gestion de I'entreprise et la
dématérialisation de l'information permettent desager de nouvelles formes de fraudes

dans lesquelles I'informatique est utilisée pdraedeur comme outil.

L’'accés par un employé autre que celui habilitéepan probleme plus complexe car il
suppose une analyse organisationnelle trés dé&taiéé rouages de I'entreprise. A la base, les
relations interpersonnelles sont des relations adiance qu’il faut éviter de remettre en
cause pour préserver le climat social de I'entsepeit méme de renforcer pour la protéger. Le
cas qui peut par exemple se présenter c’est quyamtautilise les autorisations de son
collegue pour se livrer & des opérations ou de ensétions n’engageant pas sa responsabilité
mais celle de lindividu habituellement autorisé tauchant au secret professionnel, un
employé autorisé puisse par recoupements obtesirirdermations qu’il ne devrait pas

connaitre ou maitriser.

Dans un contexte informatique, le risque de fraegteaugmenté, d’'une part, par une difficulté
de la preuve et dautre part, par la possibilit@utbmatiser le processus, rendant ainsi
possible la dissimulation de la fraude sous un dyramombre d’incidents, qui pris

individuellement passent inapercus. Nous pouvonsgreau cas d’'un membre du service qui

détournait vers son propre compte les fractionsdetants de toutes les transactions traitées.
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CHAPITRE Il : CAS DU CONTROLE INTERNE DU PRET AU PERSONNEL

L'octroi de crédit constitue une activité majeureup une Institution financiere. Son role
d’'intermédiaire consiste a faire une allocationiopte de sources de fonds (les dépbts des
membres principalement) en déterminant qui peuh@yeut obtenir du crédit compte tenu

des risques qu'il représente.

La Caisse d’Epargne de Madagascar, comme son maaiglie, et comme il a été mentionné
en premiere partie, elle été créée afin de répoaddes besoins ponctuels : la collecte de
I'épargne. Nous savons aussi qu’elle ne pratique guauellement I'octroi de crédits a ses
clients, mais elle peut le faire pour le persoretefu’elle prévoit de devenir une banque

territoriale.

Le titre de ce chapitre a été choisi pour approfoladnotion de contrdle interne dans une
Institution financiere car cette activité constipuur elle une des opérations a risques. Selon
larticle 5 de la loi 2005/016 relative a lactigitet au controle des institutions de
microfinance : « Constitue une opération de créaitt acte par lequel une institution de
microfinance met ou promet de mettre des fondsdisfgosition d’un tiers, personne physique
ou morale, ou prend, dans l'intérét de ce tiersgngagement par signature tel qu’un aval, un

cautionnement ou une garantie. Le crédit-bail gsihailé a une opération de crédit. »

La CEM pratique trois types de préts :
- Le prét a court terme (PCT) : 0 a 24 mois ;
- Le prét a moyen terme (PMTp:24 mois ek= 60 mois ;

- Le prét a long terme (PLP 60 mois a 180 mois.

Le PLT peut encore se distinguer en PLT avec garantvenir et en PLT avec garantie
existante. Le taux appliqué est de 6% avec un TE¥R@Po et au départ, I'assurance s’éleve a
0,53%.

Section 1 :Probléme organisationnel

Des dispositifs pour le processus opérationnel gsgalement établis par la CEM pour le
contréle interne de prét et les mesures d'organisale celle-ci. Elle repose sur la distinction

de deux niveaux.
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Dans cette section, il s’agit du controle de prerdegré a travers les mesures d’organisation
et de fonctionnement, notamment l'assurance, lferise d’'un organigramme mis a jour
régulierement, la claire répartition des resporiébj la séparation des fonctions et le respect

des manuels de procédures.

1.1 Cumul de fonctions au service « préts »

Il nous revient ici de dire que la fonction d’arsdytechnique (investigation, suivi de
remboursement, ...) dévolue au service prét et latimm de recouvrement pese sur le méme
service et qu'il revient aux gestionnaires de cktséitution financiere de voir les mécanismes
de créer un service autonome qui s’occuperait @mpnt du recouvrement car la théorie
démontre que lorsque la méme personne exerce lesfdections, cela expose I'Institution
aux risques d'impayés surtout lorsque l'octroi dédit n'a pas été faite sur de bonnes
analyses technigues des bénéficiaires et cettepeapéche aux principes de séparation des

fonctions et d’autocontrole en matiére de contindlerne.

1.2 Procédure non mise a jour

L’approche d’auditeur prend connaissance des msandel procédures et des imprimeés
utilisés. Les manuels de procédures ont un objdetiformaliser les modes opératoires du
domaine en indiquant avec précision les controlespemier degré a effectuer par la

hiérarchie.
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MANUEL DE PROCEDURES DE GESTION ET DE MANAGEMENT CE M

Procédure N° | Etudes préalables du prét personnel Date :

Page :

Date actualisation :

" = oEE ¢

*
[ ]

Réglementation :
Textes de base : N° : 05/099/DGCEM
Textes d'application

But et principes généraux :
Octroi de prét au personnel de la CEM dont : PQATPPLT pour améliorer leur niveau de

Conditions :
3 ans d’ancienneté pour le PLT
personnel sans contrainte de sanction

Modalité : Ecriture de versement sur un livret CEM

Documents préparatoires :

Fiche de paie ;

F1 pour le PCT ; F2 pour le PMT ; F3 pour le PLT
CletC2

photocopie CIN.

dossier d’assurance pour le PMT et PLT

Procédures :
Proposer la simulation pour le personnel

Manipuler le logiciel en fonction de la demandepgusonnel et/ou en fonction de la possibl|i

donnée par le logiciel

n n n ¢ L} L} L} L}

*

Tenir compte du taux d’assurance fixé par la comjgad’'assurance
Proposer et expliquer les conditions de prét asquarel :

condition d’octroi, voir la note, date de déblocages les fins du mois

durée,

taux,

clauses du contrat,

clauses des garanties.

montants a rembourser

composants du remboursement,

Date limite de réception des dossiers.
Communiquer et recevoir les documents requis [gotype de prét
Conseiller le personnel
Préparation des dossiers avant de soumettre aitecdioctroi
Présenter les dossiers au comité

Acte de finalisation :
Forme : Liste récapitulative des dossiers
Signataire :
Date d'effet :

Délai de traitement : 1 heure pour chaque dossier
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Page :
Procédure N° | Procédure de déblocage du prét persoah Date :
Date actualisation :

. Réglementation :
" Textes de base : N° : 05/099/DGCEM
" Textes d’application

*

But et principes généraux :
" Octroi de prét au personnel de la CEM dont : PQATPPLT pour améliorer leur niveau déf
vie

+ Conditions : aprés accord du comité de prét.

+ Documents préparatoires :

" P.V

" Dossiers du prét

" Contrat

" Etat de paiement

" Ordre de recette (dans le cas de remboursemeatpa)ti

* Procédures :

" Dresser le Proceés verbal aprés la réunion du catiatdroi.

" Saisir et éditer les contrats de chaque personnel.

" Faire remplir les contrats par 'emprunteur.

" Dresser I'état de paiement

" Envoyer le dossier et le contrat rempli pour cdetgbla Direction du Contrble Interne
" Faire signer I'état de paiement et le contratlp&G

" Apreés signature, envoyer I'état a la Direction Adisirative et financiére pour
comptabilisation et virement

" Envoie de I'état a 'agence CEM-001 pour écritsme le livret, ou envoie de I'état par

courrier électronique pour les autres agencesdosiege.

+ Acte de finalisation :

" Forme : Etat de paiement

" Signataire : DG

Date d’effet : date de signature

*

Délai de traitement : 2 a 3 jours
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Page :
Date :
Date actualisation :

Procédure N° | Procédure de remboursement du prét personnel

*

Réglementation :
Textes de base : N° : 05/099/DGCEM
Textes d'application

+ But et principes généraux :

L] Remboursement de prét au personnel de la CEM :d@T, PMT, PLT
+ Conditions :

Ll apres déblocage

+ Modalité :

] Retenu mensuel sur salaire

+ Documents préparatoires :
L] Etat de paiement
L] Etat de retenu sur prét

¢+  Procédures:

= Edition de I'Etat de paiement

= Edition d'une liste de retenu sur les préts

Ll Cession sur solde mensuel automatique jusqu’a ldefi’échéance.

Ll En cas de licenciement ou de démission faire apfEDAJ.

= En cas de sinistre faire la déclaration de sin@tigres des assureurs
L}

Pour les congés sans solde procéder au rembourssunendre de recette

Acte de finalisation :
Forme : Fiche de paie
Signataire : Directeur
Date d’effet : date de signature

L T TP

+ Délai de traitement : selon le cas

Source Service Prét
Tableau 3 Manuel de procédures de l'activité « Prét »

L’inexistence de manuel a jour pour le service pats-entend qu’il n’y a pas de fonction de
transformation ni de fonction de régulation. Orus@ivons dans un monde ou les systémes
d’'information prennent une place plus importantaqere jour. Pour tirer profit de ces
nouvelles technologies, les entreprises prennargatence des risques associés a l'utilisation

des ordinateurs.
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En effet, nous avons réalisé une description des&oiures et des contréles internes en place
au sein de la CEM. A lissue des entretiens avec dmployés du service prét et des
observations que nous avons faites, nous avonssélres organigramme allant de la
procédure des études préalables du prét persamstgl’au remboursement, I'installation du
progiciel CGB modifie certains mécanismes d’'octteipréts, 'employé de I'agence n’a plus
besoin d’effectuer une écriture sur livret maiprbcede directement au paiement car apres
déblocage, un compte a vue est créé et la comigttimh de I'état de paiement et le virement

par le service comptabilité est déja faite.

Ce compte a vue est nécessaire pour que sonretylaisse, a tout moment est sans préavis,
faire des retraits. Et en conséquence, si une peesoouvelle a 'agence pratique ce manuel
de procédures, le compte de prét sera fait en do@® type de risque peut entrainer des

retards dans les traitements des travaux de ressaides plaintes des bénéficiaires de crédit.

L’automatisation des transferts de données faif dasormais, non seulement les données ne
sont saisies qu’'une seule fois, mais que, de dtrdeur basculement progressif dans
'ensemble des systemes d'information de I'entsaspse fait en fonction de procédures elles-

mémes informatisées.
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Procédures

Emprunteur

Service prét

Comité
d’octroi

DCI

DG

Service
comptabilité

Service
Trésorerie

Agences

Demande d’emprunt

Proposition de
simulation au personnel

Manipulation du logiciel

en fonction de la

demande et/ou en

fonction de la

possibilité donnée par |
logiciel

Proposition et explication
des conditions de prét

Etablissement des
documents préparatoires :
- fiche de paie
-FlouF2ouF3
-CletC2

- photocopie CIN

- dossier assurance

a

Création
demande,

Demand
personngl

A 4

Proposition
simulation

Manipulatiol
logiciel

Donné«
logiciel

A 4

Proposition eexplication
conditions de prét

Création
documents
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Communication et ¢
réception des

documents requis pour le
type de prét

Communication
réception docume

Préparatiot
dossiers

Préparation des dossiers

Présentation des dossiers

Décision d’octroi

Rejeté

Acceptation
@)

Création contrat
CT

Saisie et édition du
Contrat
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Remplissage du contrat

Création de I'état de
Paiement

Contrdle du dossier de
Prét et du contrat rempli

Signature de I'état
de paiement et du contrat

Déblocage du prét

v

Remplissage)
contrat

@

Création état
de paiemet

A 4

controleDOSS<
etCT

=

Signature
EP etCT

e |

Déblocag [«

EP

<]
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Comptabilisation de
I'état de paiement

Vérification de la
trésorerie

De I'agence

et éventuellement
virement

Paiement

v

Comptabilisation
état

[er ]

Vérification

I

paiement

FIN
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Procédures

Service prét

Service administration
du personnel

Edition de I'état de
paiement

Edition d'une liste de retenue
sur les préts

Edition de I'état de salaire

Cession sur solde
mensuel automatique

( DEBUT )

A 4

Edition état de paiemgnt

Ea
!

Edition liste de
retenue sur prét

@

v

Edition état de salaine

Cession sur soldg

v

Retenue mensuelle
sur salair

FIN

Tableau 4 Diagramme de circulation des documents du pr@easonnel
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Section 2 :Absence de gestion des risques

La notion de risque est au cceur de I'exercice Grand’ou la nécessité de leur évaluation
rigoureuse et la nécessité de leur limitation peenge. Les risques propres aux Institutions
financiéres sont nombreux. Mais ceux qui nous @#gent ici sont ceux qui concernent
l'activité « prét ». La CEM ne dispose pas de swystgour la gestion de risque car c'est
'opération de crédit qui constitue une opérationsgue mais que son activité est basée sur

I'épargne.

2.1 Risque de crédit

Le risque de crédit correspond au risque encouride la défaillance de I'emprunteur de
I'Institution. Par exemple, si le bénéficiaire deédit n'arrive pas a rembourser au temps
voulu. Cette situation peut étre générée par umgoooture économique difficile ou la
mauvaise santé financiere de I'emprunteur et vditme absence de suivi alors que cette
derniere cause constitue un contrdle relatif auiskin conséquence, ce type de risque peut
entrainer une perte de tout ou partie du capi@tépet des intéréts, en fonction de la réalité

des garanties et de la possibilité de les fairerjou

2.2 Risque de taux d’intérét

Les différentes formes du risque sont dues a ltenviement général ou immédiat, aux
problemes de sdretés et éventuellement a la qudditéinformation circulant au sein de
I'Institution financiére. Le risque de taux d’'inéér(appelé aussi le risque de transformation)
correspond au risque de perte ou de manque a ghg§rearx évolutions des différents taux
d’intérét. Par exemple, si la CEM accorde un créditaux fixe de 6% sur une période
guelconque. Pendant la durée de celui-ci, les sauxe marché passent a un taux plus éleve.
Ce type de risque est causé par une mauvaiseiti®pagntre les crédits a taux fixes et a taux
variables et la détention par I'Institution finagw@ de positions de taux défavorables par
rapport au marché. Il s’éleve quand les termessetdux d’intéréts de I'actif et du passif de la

société sont mal négociés. Cela peut entrainerangue a gagner ou une perte financiére.

Section 3 :Déficience sur le contrble interne des garanties

Jusqu’a une époque relativement récente, le typerédit pour l'acquisition des biens

immobiliers était monopolisé par des établissemspésialisés.

58



Ce n’est que sous la pression des circonstancescqraines Institutions financieres
intervinrent d’'une fagon croissante dans ces @ik particuliers qui, bien qu'’ils présentent
des risques importants, notamment d'immobilisatompte tenu de leur durée, offrent, du
point de vue du risque d’insolvabilité, de solidesanties additionnelles. Pour la CEM, il est
facile pour le moment de s’assurer de la permandeseevenus des acquéreurs, de s’assurer
contre leur disparition ou diminution car elle nimée des crédits qu'a son personnel.
Cependant, la constitution des garanties resteélaerpour la protéger contre l'insolvabilité

volontaire ou non de I'acquéreur.

Il est & préciser que seuls les biens immeublesatnicalés peuvent faire I'objet d’'une
garantie. Le PLT avec garantie a venir est applppé les demandes de crédits a long terme
de I'ensemble du personnel qui n’a pas de garantipporter au moment de la demande de
crédit. Ce type de crédit est uniqguement destibgcquisition de terrain et/ou a I'acquisition
d’'une maison d’habitation. Et le PLT avec garaetiestante est appliquée pour les demandes
de crédits a long terme de I'ensemble du persoquied une garantie & apporter au moment
de la demande de crédit. Ce type de crédit esnéest’acquisition de terrain, maison et/ou a
la construction de maison d’habitation. La condtamncdoit se faire sur le terrain objet du
prét. Il est toutefois possible d’apporter une maipour garantir une nouvelle construction

ou I'achat d'un terrain.

3.1 Aucune comptabilisation des garanties

« Les opérations doivent étre enregistrées en @bilipé et présentées dans les états
financiers conformément a leur nature et a leulitééfinanciere et économique, sans s’en

tenir uniquement & leur apparence juridigife. »

Le compte des garanties est un compte hors bilan & plan comptable des établissements
de crédit. Cette non comptabilisation des garantists due au fait que la méthode de
comptabilisation de la CEM se fait selon le PCG2@ars que ce plan comptable n’inclut

pas des comptes hors-bilan.

2 Principe de prééminence de la réalité sur I'apparésubstance over form). PCG 2005
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Ensuite, le personnel n'est pas totalement fornsetelehniques du PCEC. Et compte tenu de
la situation, que c’est le personnel qui a le ddeitfaire de 'emprunt, la connaissance de la
situation familiale, professionnelle et patrimoriale celui-ci détermine a ne plus étudier la
mise en place d’'un crédit par essence long et gamdent important de I'emprunteur. Enfin,
aucune personne n’est placée au service prét gbemainer la constitution et la vraie valeur
des garanties apportées par rapport au crédity@ctRar conséquent, la valeur des garanties
ne suit pas le principe du co(t historique seloRTG 2005 : « Sous réserve de dispositions
particulieres, les éléments d’'actifs, de passiéscldarges et de produits sont enregistrés en
comptabilité et présentés dans les états finanaierlt historique, c’est-a-dire sur la base de
leur valeur a la date de leur constitution, sang mpte des effets de variations de prix ou
de I'évolution du pouvoir d’achat de la monnaidinsi, il est difficile d’instituer un systéme

de contrble périodique pour calculer quotidiennenteeposition de la garantie.

3.2 Risque de détournement de crédit

Le minimum de suivi de I'opération de crédit constia la fixation des garanties. Mais apres
gue cette garantie est constituée et que le teagsepest-ce que le risque est maitrisé ? Cette
maitrise des risques doit vérifier si I'affectatidn crédit octroyé fait toujours I'objet de celui
demandé ou détourné vers une autre cause. Ce ¢éypeqdie est généré par le non suivi des
garanties et peut entrainer le non remboursemdminae date et de la non fiabilité des

données.

Conclusion patrtielle :

Des problemes subsistent au niveau de la CEM. @#sgmes résultent d’'un manque ou
d’'une mauvaise gestion des risques. Au niveau degdhisation, certains principes
fondamentaux du contréle interne ne sont appliguidss reglements en matiere de sécurité

ne sont pas respectés.

Vivant dans un monde ou les systémes d’informagicennent une place chaque jour plus
importante, cette entreprise prend peu de consgigucles risques associés a l'utilisation des
ordinateurs alors que la connaissance de ces sisqomstitue une premiere étape pour

apprendre a les gérer.
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La protection contre les risques est une actiomigiannelle qui vise a réduire la gravité d'un
éventuel sinistre en limitant ses conségquencese€;da prévention peut réduire la probabilité
de survenance du risque tout comme l'assurancetgaagférer ses conséquences financieres
sur un tiers. Les risques n’en subsistent pas netinlsest indispensable de connaitre leurs
conséquences indirectes. Notons toutefois que darig& absolue n’existe pas. Le rapport
risque/colt de la sécurité est nécessaire pououderic. Si 'ensemble des sécurités est un
probleme global de I'entreprise et reléve de t@mssdarticipants, I'entreprise ne pourra pas
gérer ses risques sans prise de conscience denchRestant jusqu’a ce jour une simple
activité, I'enrichissement du controle interne affficile non seulement en matiere

d’organisation mais aussi de comptabilisation eg@ion.

Face a son activité « prét » au personnel, plusibasoins devraient étre comblés pour bien
pouvoir organiser une meilleure application de ecefionction. En général, les
dysfonctionnements de I'entreprise commencent gessentir du moment ou l'actualisation

des manuels de procédures n’est pas faite.
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TROISIEME PARTIE :

RECOMMANDATIONS POUR L’AMELIORATION
DU CONTROLE INTERNE

Dans cette troisieme partie seront faites les recanaations pour I'amélioration du contréle
interne a la CEM. Ces propositions seront regrosipgre fonction de leur utilité pour les
rendre cohérentes et pour éviter de répéter ureedltbés qu’elle résout différents problemes

et répond aux quelques besoins pour les prochameslles activités de I'entreprise.

Nous comprenons alors qu'il est nécessaire de cempées normes, les regles et de se
protéger face aux probléemes de contréle internen&trise des risques passe par l'utilisation
d’'une série de mesures. Il est temps de donnertemaint quelques propositions de solutions

destinées a les compléter par quelgues notionsél@mes de securité.

Cette troisieme partie se décomposera en troistebgpsuivi chacun des résultats attendus :
— Dans le chapitre I, nous allons faire des recomm@tows pour une meilleure
organisation de la CEM
— Dans le chapitre Il, nous allons faire des recondatians sur le dispositif de controle
permanent
— Dans le chapitre Ill, pour 'amélioration du cor&dnterne de la fonction prét, nous

allons y faire des recommandations.
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CHAPITRE |: RECOMMANDATION POUR UNE MEILLEURE ORGANISATION
DE LA CEM

Le systeme de contrdle interne doit étre adaptéague organisation. En fonction de la nature
des activités a remplir, il doit assurer le resp#an certain nombre de principes et doit
également étre adapté aux différentes taches pertmgbtre une identification et une

réduction des sources d’erreurs. Il doit se tradpar une matérialisation des dispositifs de

contrbles.

Section 1 :Respect des principes fondamentaux du contrdle@ine

Nombreuses sont les propositions possibles pdDEM. Ces solutions seront inefficaces que
si le personnel n’est pas en mesure de les applejuke les exécuter au moment opportun. La
CEM, méme si elle est une Institution financiereyrdit respecter les principes de contréle
interne parce que ces principes peuvent s’appliquasute sorte d’entreprise et contribue

efficacement a la sécurité de la Société.

1.1 Formalisation du schéma d’'organisation

Pour une meilleure organisation du contréle inteilir@nvient de décrire en premier lieu son
organigramme général et aprés, l'organisation dotrée interne proprement dite. Cette
organisation ne doit pas seulement étre formaleléedoit étre préalable. Cette formalisation
peut se traduire par la clarté de la ligne hiéiguah qui ne refléte pas seulement la forme de
I'organigramme mais aussi la connaissance des ligmarchiques par les opérationnels : par
exemple, la définition de la situation des Comiésle leurs activités respectives ainsi que

des objectifs par rapport aux fonctions.

La notion « préalable » veut que l'organisationt smincue a l'avance et ne soit pas
uniguement de l'inspiration ou des contraintes adum@ant c’est-a-dire que toutes les fonctions
doivent étre établies avant toute nouvelle actipvér éviter de faire des travaux inutiles et
redondants. Cela implique aussi une révision debet et une breve explication des
changements de taches pour le personnel. Une desepersonnes disposant la signature
sociale et celle des personnes ayant le pouvoppdiaver une décision doit au moins étre
dressée car le principe de la séparation des trscprécise que I'absence de cette séparation
entraine la possibilité de frauder sans que lad&aouisse étre détectée par des controles

routiniers.
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Outre les meilleures prises de décisions de lacbae, d'abord la mise a jour de
'organigramme joue un réle primordial sur 'amé#tion des fonctions existantes, et ensuite
doit étre prise en compte. Pour la prévention degues, la CEM devrait disposer d'un
recensement effectif des fonctions existantes. ébensement entraine I'élaboration d'un
organigramme détaillé et mis a jour avec la dé@inide chaque poste, de ses attributions et
des responsabilités afin de définir les fonctionsutgées et les changements des
responsabilités de chacun dans I'organisation.

1.2 Adaptation et adaptabilité de I'organisation

Il s’agit d’adopter I'organisation aux processusieh pas l'inverse. La démarche pour définir
et mettre en place une organisation adaptée atlaendu processus, doit s’inspirer des
principes suivants : identification des processus hérarchisation et définition de

I'organisation la moins cloisonnée possible posrdencipaux processus de l'entreprise.

Ainsi, il sera nécessaire d’exercer une action dogesuivant deux objectifs : diminution du
cloisonnement entre les acteurs du processus (idlpeganisationnel) et évolution du style
de management vers plus de délégation (objectifpool@mental). A ce titre, I'évolution
actuelle constatée dans de nombreuses entreprisss,un facteur favorisant un
fonctionnement harmonieux des processus. Par ragpares objectifs, des orientations
doivent étre fixées, des indicateurs pertinentBables mesurant I'efficacité des différentes
fonctions de I'entreprise sont établis pour pouwbianger de tactiques en cas de problemes

ou d’insuffisance de moyens.

1.3 Adoption d’'un bon type de communication

Pour faire connaitre le résultat des travaux, umenb méthode consiste, a communiquer
largement sur les succés mais aussi sur les éeéheosadition qu’'un échec soit I'occasion
d’'une analyse de ses causes et de propositionslalgoss pour que cela ne se reproduise
plus. C’est un mode de communication beaucoup @élisat a manier que celui pratiqué

maintenant car il nécessite une bonne maitrisa geélsentation des messages essentiels.

En dehors d’'une communication descendante, il llairfanettre en place des circuits de
communication qui permettent au personnel de simaret surtout d’avoir conscience que

sa participation a I'opération d’amélioration desgessus est prise en compte.
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Il ne doit absolument pas avoir le sentiment darssdns pouvoir intervenir sous quelque

forme que ce soit sur le cours des événements.

Les solutions proposées, a travers des discusslongnt permettre aux lignes hiérarchiques
opérationnelle et fonctionnelle, de construire exivement leur analyse (leur représentation
de la situation) et de construire collectivemestiegyens de faire face (ce qui aurait du sens

pour elles dans cette situation).

Section 2 :Indication sur la structuration d’ensemble de lafiction du controle

interne

Pour réussir, la fonction de contrdle interne d€CEM, représentée la majeure partie par
'audit interne a besoin d'étre reconnue et sowtepar la Direction et, de son co6té, il doit
fournir a celle-ci un service imaginatif. L’audibjen inséré dans I'organigramme pour la
CEM, doit s’assurer que ses constatations et sesnmandations sont effectivement prises

en considération.

2.1 Perfectionnement de I'équipe d’audit

La premiére nécessité d'une équipe d’audit estolandtion. Détenant les niveaux de
compétences requises et une certaine expériencel’daploitation a la CEM, les auditeurs
doivent régulierement effectuer des formations plesr bases théoriques et pratiques en
matiere de statistique par exemple pour I'échamiilage et sur la connaissance efficace de

linformatique avec le maniement du logiciel.

Les qualités de caractére sont le deuxieme élérniesiggit ici de I'aptitude a s’adapter, a
comprendre et de la détermination. La capacité’aldapter est nécessaire en raison de la
diversité des activités de I'audit interne : amtéla s’adapter a un changement permanent de
'environnement que l'auditeur rencontre dans segrges missions ; aptitude a assimiler
rapidement le langage spécialisé et le jargonsaslidans le service contrélé et capacité de
traduire en langage courant les termes ainsi apposplesse d’esprit nécessaire pour réagir

rapidement vis-a-vis de nouveaux problemes.

La détermination est nécessaire pour traiter delslgmes difficiles et pour aborder des voies
inhabituelles : résistance aux pressions cherchadétourner l'auditeur de ses objectifs ;

ténacité qui, seule, guidera ses recherches ethiam a n'arréter ses travaux que lorsqu’il
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aura répondu a ses propres questions; volontéradailter aussi longuement et aussi
énergiquement qu’il sera nécessaire pour étabtindeérialité des faits et pour appuyer ceux-

ci sur des documents et éviter toute contestation.

La conviction que son opinion de professionneluest garantie officielle exige de I'auditeur,
intégrité, indépendance, objectivité et respongébiCes qualités doivent étre associées a la

capacité de communiquer oralement et par écrinegpassion pour sa profession.

2.2 Coordination avec les autres services chargés dumtodle dans
I'entreprise

Le département de l'audit interne n’est pas le sewvice qui ait un role essentiel dans les
opérations de contréle. Dans toutes les grandespeistes comme la CEM, d’autres services
sont tout aussi concernés par des opérations deroe. Leur point de vue peut étre plus
technique, mais il peut compléter celui de l'audgliteterne dans les aspects administratifs de

contrble.

Le département de l'audit doit maintenir un conte@gulier avec ces services lorsqu’il
élabore ses plans d’audit. Cela lui permet d’olotdas informations de fagon, soit a réduire
les possibilités de double vérifications, soit dedter les points méritant une attention

particuliére de I'audit.

Cette coordination peut étre assurée de multiplesrs ; ainsi, par exemple :

2.2.1 Securité générale et sécurité des transactions :

Le département d’audit interne de la CEM doit teses réunions périodiques avec le
personnel qui en est chargé, (Service des immahdiss et de I'approvisionnement, service
de la logistique, service des travaux et mainteesncervice de la valorisation du
patrimoine), I'informer des sujets d’audit en cquiemander ses suggestions sur les points ou
des malversations ou des irrégularités se sontugesdou risquent de se produire. Lui offrir
de l'aider dans I'examen des contrles relatifs angquétes portant sur la sécurité : I'auditeur
est généralement le mieux en mesure d’examiner cogdgrbles et de recueillir des
informations. Lui demander d'étre tenu informé dmgjuétes en cours qui indiquent la

possibilité de lacunes dans les opérations de @entr

66



2.2.2 Controle de la qualité :

Il s’agit d’échanger les programmes et les rappave le service du contrdle des opérations
et le service du contrdle et qualité des donnéssayer de rester informé des défectuosités
répétées dans les produits livrés par les foumissedes faiblesses dans les contrbles

administratifs peuvent contribuer a ces déficiences
2.2.3 Adoption de nouvelles dispositions :

Il s’agit d’adopter, avec le service chargé dellee®, des dispositions telles que les dangers
constatés au cours d’'un audit soient immédiateraigmalés, de facon a étre spécialement

etudiés et réaliser un systéme d’information eouresur les actions correctives entreprises.

2.3 Meilleure rédaction des définitions des fonctions

Les définitions des fonctions et responsabilitéegtinstructions de la Direction déterminent
les possibilités d’action du Directeur de Contréiiéerne, I'environnement dans lequel il
exerce sa fonction. Mais il ne peut pas opéreragerf optimale sans disposer du personnel
voulu. Les descriptions de postes des divers éobeado personnel de l'audit peuvent ainsi
renforcer I'organisation de l'audit ou la détrui®euls les meilleurs auditeurs sont capables

de réaliser les promesses faites a la Directiamétzée.

Il faut en fait, pour occuper cette fonction, desmimes intelligents, imaginatifs et doués
d’initiative, sans parler de la compréhension detsea hommes et de I'aptitude a agir avec
eux. C’est pour cette raison que les descriptianpaktes doivent étre faites avec soin. Elles
ont a fixer ce que peuvent faire les meilleurs tmuds et non les auditeurs moyens.
Dans la CEM, les fonctions sont assez diversifié¢sles opérations décentralisées
géographiquement, la hiérarchie des postes deteatslinternes doit étre la suivante :

— Directeur du Contréle Interne

— Chef d’équipe d’'auditeurs (Senior)

— Auditeurs confirmeés

— Assistant auditeur

— Junior et auditeur débutant.
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2.3.1 Directeur du Controle Interne :

Le Directeur du Contréle Interne administre I'atévd’audit interne d’'un département
déterminé et assure des relations de travail efic@avec les organes de la Direction Générale
et des directions opérationnelles. Il élabore wy@mmme de couverture par I'audit complet
et praticable pour ce poste et veille a ce queddisation du programme soit de qualité et

assurée dans les délais fixés.

2.3.2 Auditeur Senior :

L’auditeur interne Senior dirige les vérificationdes fonctions opérationnelles et
fonctionnelles qui lui sont assignées, appréciessicontréles établis par la Direction sur ces
activités sont bien adaptés et efficaces, détermiines unités d’exploitation de I'entreprise
exercent leurs activités dans les domaines deblissment des plans, de la comptabilité, de
la sécurité et du contrble, en conformité avedrssuctions, les politiques et les procédures
établies par la Direction, tout en respectant foiks les objectifs généraux de I'entreprise et
une bonne qualité des procédures administrativesgrgmme et réalise les veérifications
conformément aux normes établies, rendre comptealestatations de I'audit et formule des
propositions pour corriger les insuffisances cdgss pour améliorer les conditions de
fonctionnement et pour réduire les colts, effedie® interventions spéciales a la demande de

la Direction et dirige les activités des assistants

2.3.3 Auditeur confirmé :

L’auditeur confirmé dirige ou participe a I'exéauti de vérifications des activités
opérationnelles et fonctionnelles qui lui sont gsées, apprécie la mesure dans laquelle les
contrbles internes des responsables sur ces astsaint adaptés et efficaces, détermine si les
unités opérationnelles de l'entreprise et en gasanit une bonne qualité des procédures
administratives. Il est chargé de programmer eédéser les vérifications faisant partie d’'un
audit plus étendu, conformément aux normes établiedoit aussi rendre compte des
constatations faites par laudit et présenter desommandations pour corriger les
insuffisances constatées, améliore les conditiomsfothctionnement et réduire les codts,
accomplit ou participe a I'exécution des intervens spéciales et dirige, s'il y a lieu, les

activités des auditeurs juniors.
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2.3.4  Auditeur Junior :

L’auditeur junior vérifie et analyse les opérations et leurs supports a I'occasion de I'examen
d’activités opérationnelles et fonctionnelles, évalue dans quelle mesure les contréles établis
par la Direction sur ces activités sont bien adaptés et efficaces, aide a déterminer si les unités
opérationnelles de I'entreprise exécutent leurs plans, tiennent leurs comptes et assurent leurs
fonctions de sécurité ou de contrdle conformément aux instructions, politiques et procédures
qui leur ont été assignées et en concordance a la fois avec les objectifs de I'entreprise et une
bonne qualité des pratiques administratives, prépare les documents de travail matérialisant les
résultats des veérifications opérées, rend compte des constatations effectuées a I'occasion de
'audit, en ce qui concerne ses différentes parties, et formule des propositions en vue de
corriger les déficiences décelées, d’améliorer les conditions de fonctionnement et de réduire

les codts. Il participe a I'exécution d’interventions spéciales a la demande de la Direction.

2.4 Enrichissement de la fonction du contréleur de gestion

Outre le contrdle budgétaire, la fonction du contréle de gestion doit aussi effectuer des calculs
de codts. La méthode des colts permet le pilotage a court terme (ou opérationnel) c’est-a-dire
a I'’horizon annuel. Le pilotage consiste a faire le point sur la situation a un moment donné, a
anticiper le futur pour déterminer la marge de manceuvre de l'entreprise, de telle sorte a
prendre en temps utile des décisions correctives lui évitant des contre-performances. Ces
décisions conduisent généralement a adapter les moyens aux situations nouvelles, mais

guelquefois aussi a réviser les objectifs initialement formulés.

3Dans une entreprise de grande taille, la fonction de controle de gestion doit généralement étre

décentralisée :

—  Le contrdleur de gestion «siége » (ou central) assiste la Direction Générale dans la
formalisation de la stratégie au travers du processus de planification ;

- Le contrble de gestion «division» assiste les Directeurs opérationnels dans
I'élaboration de leur budget, de leur dossier d’investissement et de leur tableau de bord.
Il contribue également a la rédaction de rapport analysant les causes d’écart entre les

prévisions et les réalisations.

% Cours de contréle de gestiofi™@année.
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Son rattachement hiérarchique peut différer suivast organisations. Il peut dépendre
hiérarchiquement du contréleur de gestion cen@altype de structure, toutefois, ne favorise
pas l'intégration du contréleur de gestion au sienla division. Il sera certainement pergu
comme un messager, voire comme un espion de latDineGénérale. Mais il peut aussi étre
sous lautorité du Directeur de division. Dans cas,cson intégration ne sera pas
problématique mais la Direction Générale pourraatwalement douter de son indépendance.
Quel que soit le rattachement hiérarchique, le @tair de gestion doit constamment
légitimer sa position et doit par conséquent pri&semnin certain nombre de qualités

particulieres.

Section 3 :Concrétisation des objectifs de la DCI

Pour que l'entreprise soit pérenne, il faut queqcieaDirection établisse sa stratégie et la
combinaison de ces efforts représentera les ofgeetitherchés.

3.1 Etablissement équitable des dossiers permanents

Les dossiers permanents comme son nom l'indiqueedbitoujours étre utilisés et révisés
annuellement par l'équipe d’audit. Lorsque le réleindique une tendance continue
d’opinions favorables, en totalité ou en partis, peogrammes d’audit courants peuvent étre
restructurés pour diminuer d’une fagcon correspotedBimportance de ces audits. Par contre,
des difficultés permanentes amenent a en augmiénmeortance. Des copies des comptes-

rendus doivent se constituer un élément importardassier permanent.

Il y a des suggestions de changement du projeb@oprdesquelles I'auditeur ne peut pas étre
d’accord. Elles affectent en effet son opinion desltuation. Celle-ci ne peut pas étre
déléguée, ni sujette a compromis. Elle ne peut @i ce que l'auditeur peut soutenir et
appuyer et ce qu'il est prét a certifier par sanaigre. Il ne peut pas remplacer son opinion
par celle de quelqu’un d’autre. L'auditeur ne pgas négocier son opinion : elle est ce gu'il
croit honnétement, ce qui repose sur ce qu’il aowuelle n'est rien. 1l doit étre clairement

compris que si l'auditeur peut discuter sur dessfat leur signification, il n’y a pas de

compromis possible sur son opinion.
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3.2 Renforcement des dispositifs de prévention des riggs

Pour ses activités, la CEM devrait élaborer desumlarde procédures relatifs a celles-ci. Ces
documents décrivent en particulier les regles etémures d’engagement, d’enregistrement,
de comptabilisation des opérations, de traiteméndleerestitution des informations. Ces
manuels de procédures devraient étre régulieremesnis a jour. L'exercice de nouvelles
activités doit étre subordonné a la définition degles et conditions générales qui leur sont
applicables, a I'analyse des risques qu’elles g@riéat a la mise en place des procédures de
mesure, de limitation et de contréle adéquat. Lsenen place d'une procédure de collecte et
de centralisation des renseignements est ausssgae a la détermination et a la mesure de

I'exposition aux différents risques dans I'entiser

Des procédures de secours et de rechange devéaierdrganisées et testées périodiqguement
pour assurer la continuité de I'exploitation en dagiéfaillance du systéme, des conditions de
conservation et de restitution des informationdest résultats des traitements, des regles de

sécurité.

Des procédures formalisées devraient étre étapbies suivre régulierement le respect des
limites et des conditions éventuellement imparéiela CEM, en rendre compte a l'organe
exécutif et a 'organe délibérant et informer sdakai des dépassements éventuels I'échelon

compétent pour qu'il puisse prendre les mesureguedés.

Section 4 :Résultats attendus

4.1 DCI disposant d'une équipe perfectionnée et d'un @inning

d’audit annuel

La fonction d’audit interne s’assure qu’'elle saiték des moyens nécessaires, notamment en

ressources humaines et moyens techniques adapiésadivités, a la taille et aux

implantations de I'établissement.

Quelle que soit I'organisation retenue, la fonctaudit doit étre dotée des attributions et
des moyens nécessaires pour procéder a un copédbtelique exhaustif des opérations et des
différentes unités, sur un nombre d’exercice aliredieé que possible, mais assurant une revue
annuelle des principaux risques et suivant un @ogne défini au moins une fois par an et

communiqué a I'organe délibérant.
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L’équipe d’audit aura pour mission permanente levisde l'efficacité des moyens de
prévention et de protection en place. La réalisaties objectifs de sécurité en dépend. Elle
peut, en effet, permettre, lors d’'un contrble, étedter des écueils dans un dispositif de
sécurité réputé efficace. Le planning d’audit ahrsexvira a identifier et a prioriser les

missions d’audit sur une analyse des risques 8ed&té.

Celle du contréle de gestion s’attachera en prenmger a la connaissance du co(t des
opérations effectuées, dans l'optique du calcul aégs de revient, ainsi qu’au contréle de
rentabilité. L'approche contréle de gestion estlidars souvent prolongée par I'utilisation

dans tout ou partie de lInstitution financiere deéthodes de gestion de type controle
budgétaire ou direction par objectifs. Ces difféseaspects du contrble de gestion seront

traités successivement.
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CHAPITRE II: RECOMMANDATION SUR LE DISPOSITIF DE CONTROLE
PERMANENT

Par une répartition de tous les risques a tousiksaux, le responsable de ['Institution

financiére fait de I'auto-assurance. Face a urglirctible concentration, il peut aussi assurer
certains risques a I'extérieur de la professionuktcontréle constant et rigoureux de ses
credits en portefeuille constitue une assurancept&Ementaire pour limiter ses risques. Une
évaluation réguliere et systématique garantiraiirp@a société que les changements des

conditions générales de I'entreprise soient dé&et@mps et correctement évalueés.

Section 1 :Perfectionnement du systeme de gestion des risques

En raison de I'évolution permanente de I'environeatmainsi que du contexte réglementaire,
la CEM devrait disposer de processus visant pdigreument a recenser, analyser les
principaux risques identifiables au regard de deigatifs et s’assurer de l'existence de
procédures de gestion de ces risques. Premieremkmtdoit recenser et centraliser les
principaux risques identifiables, internes ou exter pouvant avoir un impact sur la
probabilité d’atteindre les objectifs qu’elle s'dstés. Cette centralisation, qui s’inscrit dans
le cadre d’'un processus continu, devrait couvsrrisques qui peuvent avoir une incidence
importante sur sa situation. Deuxiemement, il cenvide tenir compte de la possibilité
d’occurrence des risques et de leur gravité pahiatiainsi que de I'environnement et des
mesures de maitrise existantes. Ces différentseélsrme sont pas figés, ils sont pris en
compte, au contraire, dans un processus de gedt®misques. Troisiemement, elle devrait
définir des procédures de gestion des risquesideldune formulation d’'un questionnaire
relatif a l'analyse et a la maitrise des risquess Icentralisations nécessaires pour cette
Institution financiére peuvent se regrouper endstign des risques comptables et du systéeme

d’information.

1.1 Systéme de gestion des risques sur l'information owmtable et

financiére

La qualité de l'information comptable et financigrabliée dépend en grande partie de la
fiabilité et de la régularité de la transmissiondetl’exhaustivité de I'information élaborée

dans les processus amont, de production comptatlaredté des comptes.
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La maitrise des processus amont et de productionptadle doit se caractériser par

I'identification des processus par catégories dfaf@ns significatives ainsi que des comptes
associés. Il convient aussi essentiellement deidédis activités de contrdle a mettre en place
pour prévenir, détecter ou corriger les zones sigugs, les irrégularités et les inexactitudes
ainsi que des procédures liées a la préventiorfrdades et des erreurs. Une bonne gestion
des risques repose également sur lidentificatibnrespect des dispositions |égales et
réglementaires en matiere comptable, fiscale etnfirere. Cette maitrise des risques se
caractérise aussi par la tracabilité des écritamaptables d’'arrété au sein des systemes
d’'information. Les procédures de contrble interree ld comptabilisation ne doivent pas

seulement étre routinieres mais vérifiées régulem par le service concerné pour que les
comptes conservent leur degré de fiabilité et gsetdavaux de contrbles restent au premier

degreé.

1.2 Systéme de gestion des risques informatigues

Les activités de contréle sont présentes partaws Harganisation, a tout niveau et dans toute
fonction qu'il s’agisse de contrdles orientés viarprévention ou la détection, de contrbles

manuels ou informatiques ou encore de contrélaadtiéiques.

En tout état de cause, les activités de contrdleedo étre déterminées en fonction de la
nature des objectifs auxquels elles se rapportedire proportionnées aux enjeux de chaque
processus. Dans ce cadre, une attention touteylate devrait étre portée aux contrbles des

processus de construction et de fonctionnemensyt#emes d’information.

Les processus suivants mettent sous controle legpasantes de 'outil de production de

'information :

—-la tenue de la comptabilité au moyen de systemdésrniatisés impligue qu’une
organisation claire et formalisée soit établiegeé des dispositifs destinés a assurer la
sécurité physique et logique des systemes et denniematiques soient mis en place ;

- les systemes d’information ont été développés ameabjectif de satisfaire aux exigences
de sécurité ;

- I'organisation et le fonctionnement de I'ensemhlesgisteme d’information font I'objet de
regles précises en matiere d’acces au systemalidation des traitements et de procédure

de cléture, de conservation des données, et décaéion des enregistrements ;

74



— il existe des procédures et des contrdles permatfassurer la qualité et la sécurité de
I'exploitation, de la maintenance et du développentes systémes de gestion ainsi que
des systemes alimentant directement ou indirecteossrsystemes ;

— il existe des contrbles clés dans le systeme dimédion (blocage des doubles saisies,
existence de seuils a la saisie, acces limités lpsuransactions critiques, rapprochements
automatisés, ...) ;

- les systéemes d’information relatifs a I'informatifont I'objet d’adaptations pour évoluer

avec les besoins de la Société.

Section 2 :Maitrise des différents risques

Le contr6le interne doit évoluer a la vitesse dasgsformations stratégiques de I'entreprise et
des nouveaux risques que ces stratégies lui fdrangdr. Il lui faut donc s’adapter en
permanence de facon agile et dans ces conditibrgvient une source réelle de valeur
ajoutée, au travers de l'analyse et la préventies risques de destruction significative de
valeur, de [l'optimisation des processus et orgdioiss, notamment en privilégiant
I’harmonisation et la simplification des pratiquetsaussi de I'assurance, pour la Direction, de

la maitrise des processus et du fonctionnemenioghisation.

La maitrise des risques peut étre réalisée pardiveyens. Certains sont externes, tels le
recours a I'assurance risque, d’autres sont insetgls les dispositifs de contrdle interne. Ces
derniers ont dés lors pour objectif premier derdéfe mode de fonctionnement au sein de
I'entreprise et d’identifier les contréles nécesssia chaque étape de son activité pour assurer
le respect des regles de fonctionnement ainsiiégatn effort d’identification des dispositifs

de contrble interne ne pourra fournir une assuraatgnnable de maitrise des risques
associés a I'activité de I'entreprise que si ledfiité de ces dispositifs est évaluée de maniere
périodique, par le management, l'audit interne @r [@ biais d’'un processus d’'auto-

évaluation validé par I'audit interne.

Une bonne gestion des risques requiert égalemenpriorisation des enjeux et des actions a
mener, au regard de leur impact sur I'entreprises hActions doivent ainsi se concentrer
prioritairement sur les zones de faiblesse du étminterne pour lesquelles I'entreprise est la

plus exposée, mais également sur la confirmatidretficacité des controles clés existants.
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2.1 Maitrise des risques technigues

Il est nécessaire de se protéger face aux sinistfesnatiques. Deux voies peuvent étre
explorées. La premiere, la prévention, se donne potude limiter la possibilité d’occurrence
de sinistres en éliminant certains facteurs deuésgLa protection cherche pour sa part a
limiter I'ampleur des conséquences d'un sinistresqae celui-ci survient. Nous nous
intéressons aux moyens offerts par la technique @ibeindre un bon niveau de sécurité pour

un systeme informatique.

2.1.1 Sécurité physique :

La destruction de matériels ou de données pouvdrdieer des conséquences trés graves, il

est fondamental de respecter les regles élémentirenatiere de :

— protection de l'installation électrique et infornwate contre les phénomenes naturels tels
gue l'orage, les baisses de tension, les coupures ;

— meécanismes de sécurité (verrous logiques, protectiatre l'incendie...) pour protéger les
systemes et les machines contre les destructiolentaires ou non, résultant d’incendies,
d’actes de vandalisme ;

— sauvegarde des fichiers et des programmes assardernpvoi systématique et permanent
des travaux dans la mémoire d’'un ordinateur loéadisssi bien dans la méme ville qu'a
des milliers de kilometres ou dans une copie sarp#eiphériques informatiques stockées

en dehors de I'entreprise et, a titre provisoiemgdes armoires ignifugées fermées a clés.

Des moyens matériels de protection et de restniciok accés doivent étre mis en place par la
CEM afin de protéger les locaux et les circuit®infatiques. Ces moyens ne doivent pas se
limiter sur la détention des valeurs monétairedest clés pour éviter le vol et le vandalisme
mais aussi sur les ressources et les documentrikistent d’un, aux protections des circuits
informatiques afin d’éviter le vandalisme et la @iabilisation d’informations frauduleuses
ou fantaisistes et de deux, aux pieces et documamtgptables pour éviter le risque
d’utilisation illicite ou de perte. Il convient asisd’insister sur I'extension de la télématique
rendant nécessaire la mise en place de contrOleEsas aux programmes et aux fichiers.
Ceux-ci sont assurés par des systéemes (mots de, passous logiques, logiciels d’acces...)
qui permettent de réserver I'acces a des fonctangchiers aux seules personnes qui y sont
autorisées. Il s’avere en outre nécessaire qu'sporesable de la CEM procéde a une revue
réguliére des droits d’acces en vigueur pour efficoer leur bon usage.
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2.1.2 Installation d’'un antivirus :

Si la prévention, c'est-a-dire le fait de préteteation a la source des données et des
programmes manipulés, est fondamentale, elle ependant pas suffisante puisqu’elle
suppose que I'ensemble des personnes avec lesqdefidichiers sont échangés applique les
mémes précautions. Les programmes antivirus caastitalors une arme efficace, mais dont
I'utilisation doit rester prudente. Un programmaeupscanner I'ensemble de la mémoire et
disques durs a la recherche des fragments de calilgeux. Cette solution, qui peut étre trés
efficace, repose en fait sur deux conditions. D’'pad, la signature du virus, c’est-a-dire le
fragment de code du virus, doit étre connue aigperle programme anti-virus. D’autre part,
cette signature doit étre stable. Pour fonctioroogrectement, la bibliothéque de signatures
de virus doit étre mise a jour réegulierement poermettre d’intégrer les dernieres

découvertes.
2.1.3 Authentification des utilisateurs :

La possibilité d’authentifier les utilisateurs cohge un prérequis fondamental pour de
nombreux dispositifs de sécurité, y compris en dele la sphére de la sécurité informatique.
En effet, la possibilité d’accéder a certaines ageses doit étre soumise a la validation

préalable de l'identité de la personne qui enldadtemande.

Le principe repose sur la possession d’'une caisiitre, d’'un objet ou d’'une information
dont la validité peut étre contrblée a partir diéférentiel. Il peut s’agir par exemple d’un

mot de passe.

2.2 Mise en place dune politigue de sécurité du systém

d’information

Une organisation qui possede des ressources intiguea devrait mener une réflexion sur
ses attentes et sa dépendance vis-a-vis de liakigoe puis sur sa définition d’'une
utilisation normale des moyens (ordinateurs etaése qu’elle met a la disposition des

utilisateurs.

La politique de sécurité informatique est I'abosgiment et la synthese de ces travaux. Elle ne
peut étre définie que si I'ensemble des partiesréssées coopére. Bien sdr, I'avis des

administrateurs, qui ont la responsabilité au Jeyour des ressources, est essentiel.
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Pourtant, il ne faut pas négliger d’associer auwcgssus de définition de la politique de
sécurité informatique les organes de décisions,squis auront les pouvoirs de mettre en

place effectivement les recommandations.

Dans cette partie, nous allons nous intéresser gqueedevrait contenir une politique de

sécurité mais aussi aux procédures qui doiventréises en place pour la faire respecter.
Dans la deuxieme partie, nous avons appris a foenkes risques et nous avons examiné
guelques moyens techniques qui permettaient dendéer. Nous allons maintenant étudier

comment intégrer les différents dispositifs de s&ation dans une politique cohérente. Les
moyens techniques ne constituent qu’un des asgedessécurité informatique. Le respect de
certaines regles et procédures est aussi fondaimenta

Une politique de sécurité informatique doit défites attentes de I'entreprise en termes
d'utilisation des ressources informatiques et nése&lle doit aussi définir des procédures
pour limiter et éviter les accidents de sécuritturRjue la politique de sécurité définie puisse
répondre a ces objectifs, un certain nombre dectaistiques de I'entreprise doivent étre

prises en compte.

L’efficacité et I'utilité de la politique de séctgi dépendent de ce qu’elle soit applicable. La
définition d’'une politique trop complexe techniquamh ou trop contraignante pour les
utilisateurs risquerait de ne déboucher sur aucéalésation concrete. La compréhension des
enjeux de la sécurité informatique est d’autantspglaportante, que l'attitude de chacun
conditionne I'efficacité de 'ensemble du dispdsifui sera mis en place. En effet, quels que
soient les moyens techniques utilisés, la défailatiune personne fragilise 'ensemble : un
seul mot de passe découvert, par exemple parce qgtilisateur a choisi un mot trop simple,
peut fournir un acces au systeme d’information.aftipde cet avant-poste, il sera plus facile
au pirate de comprendre la structure du systénméod’nation et donc d’accéder de maniére

illicite a d’autres ressources.

2.2.1 Identification des ressources :

L’architecture d’'un systeme d’information est catugte d’éléments matériels et logiciels qui
permettent la création, le stockage, la maniputater la transmission des données.
Ordinateurs, éléments de réseaux informatiguesérsgs d’exploitation et applications

logicielles constituent des ressources que touliicque de sécurité doit prendre en compte.
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De méme, les données traitées par le systeme,onstittent la raison d’étre du systeme
d’information, doivent faire I'objet d’une étudeel®-ci doit étre capable de hiérarchiser les
informations en fonction de leur importance. Unis finformation stratégique identifiée, il

faut prendre en compte I'éventualité d’'une desioactiotale.

Dans un systeme idéal, les données stratégiguéslasasées et archivées de maniére a étre
toujours accessibles. Un audit régulier permet deargir cette fiabilité. L'étude des
ressources du systéeme d’information ne doit paslieubde personnel des équipes
informatiques. Les informaticiens ont en effet asqune connaissance précise du systéme
informatique. Souvent impligués dans le processes développement de nouvelles
applications, leurs expertises peuvent étre diéfica reconstituer aprés un départ mal préparé.

2.2.2 ldentification des risques :

L’identification des risques repose sur un audsté&matique des moyens informatiques.
Certains types de matériels, certaines applicatiprésentent des risques de maniere
intrinseque. Parfois, le risque provient de l'asskxge de certains composants dont la
compatibilité est incertaine ou que certaines pooes d’exploitation peuvent avoir été
contournées. Il ne suffit pas de prescrire desesggil faut aussi vérifier qu'elles sont

correctement appliquées.
2.2.3 Définition et mise en place des solutions :

La politique de sécurité consiste alors a mettrplace des moyens techniques mais aussi des
procédures permettant de prévenir ou de lutterreotes risques. Les administrateurs de
systeme doivent aussi étre sensibilisés a la goétide sécurité informatique. Ils doivent
connaitre les choix de I'entreprise pour l'allooatides ressources et étre conscients de
limportance d’'une gestion prudente des configorailogicielles. Par ailleurs, ils doivent
connaitre les procédures de sauvegardes qui sodarftentales pour le maintien d’'un bon

niveau de sécurité.

Une bonne application informatique doit par conséduoujours respecter réellement aux
besoins, fonctionner de maniére fiable (sans exrétre évolutive (pouvoir de modifier en
fonction des besoins) et étre performante (pouwbiiser facilement et présenter un rapport

codt/avantage favorable).
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Section 3 :Résultats attendus

3.1 Tous les biens sauveqgardés

Le bon fonctionnement des processus exige quenateses ou principes de fonctionnement

aient été établis et que des indicateurs de pediocmet de rentabilité aient été mis en place.

En effet, la protection des actifs corporels maissaincorporels nécessite I'établissement

d’'un processus régulier qui devrait faire I'objairte attention particuliere. Il en va de méme

des processus qui sont relatifs a I'élaboratioawetraitement de I'information comptable et

financiere. Ces processus comprennent non seulezeartqui traitent directement les états

financiers mais aussi les processus opérationuelgénerent des données comptables.

Nous rappelons que des regles doivent et devrojdurs étre appliquées. Il en est ainsi de la

surveillance des locaux et plus généralement dtr@erd’accés. Par exemple :

Les hommes qui assurent la surveillance physiqgadabaux font I'objet d’un recrutement
attentif de la part de I'entreprise. Cette précaupeut en effet éviter quelques déboires.
Ainsi, pour éviter de recruter un individu qui furtiep et risquera t6t ou tard de jeter par
inadvertance son mégot dans la poubelle du canftvenatique et déclencher un incendie.
Ou pour éviter le cas du gardien de nuit qui preod service seulement une partie du
temps.

Outre la formation a la sécurité, c’est la sensigiion a la culture de I'entreprise et la
formation aux techniques de I'entreprise qui esiantante.

En dehors d’'une série de protections, souvent nifoas et justifiees par 'absence du
personnel dans I'entreprise (jours fériés, nuitsdes modes opératoires et consignes pour
les jours ouvrables sont fournis au personnel dargé. Les tiers qui visitent I'entreprise
ne sont pas considérés comme des malfaiteurs rmsiagn plus comme des membres du
personnel. Ainsi, quel que soit leur fonction (atiepersonnalité locale), I'utilisation d’'un
badge spécifique avec la mention « Visiteur » efale échéant contre une piece d’'identité

diment reconnue (passeport, carte nationale ditégnt

3.2 Organisations et manuel de procédures adéquats eeprésentatifs

de la situation actuelle

L’'organisation représentera la structure et meéwdence les divers organes ainsi que leurs

rapports respectifs. L'organigramme peut étre Hétale facon différente qui permettra
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d’isoler les responsabilités en impliquant I'idéicition des preneurs de décision et les
modes de transmission des décisions. Les diffémevsaux de responsabilité sont ainsi
dégagés jusqu’a 'unité administrative de baspellt aussi déceler les données a identifier en

indiquant les liaisons entre les organes la loaatis des données nécessaires.

Le manuel de procédures, quant a lui, servira dérendtiel de gestion, de contrble, de
communication, de formation et d’information de tges Il permettra d’avoir une vision
globale de tous les différents criteres de la gadtie I'entreprise et des composantes de son
systeme d’information. Il prendra en effet un rdle planification, de supervision et de
contrble de la délégation de responsabilité du semin I'échelon le plus bas de

I'organigramme.

Il aidera, dans le diagnostic, I'analyse de I'extidtet I'évaluation des procédures de controle
interne et des documents de gestion. L'applicaties instructions de la Direction générale et
le respect, par chaque opérateur, de sa respdtésaeilcontrole et d’exécution des taches qui
lui sont assignées seront ainsi plus aisés aumsigour les responsables de contrdles internes

gu’externes.

Par sa conception, il permettra a chaque intervetiiagir avec une parfaite connaissance et
compréhension des contraintes et des responsalulit opérateurs concernés et de traiter les

documents selon des normes et des procédures cesptiacceptées par tous.

Il constituera aussi, en effet, un outil de formatefficace pour les personnes nouvellement
recrutées, mutées ou affectées temporairement duaogon, qui peuvent ainsi aisément se
familiariser avec leurs nouvelles responsabilitdés desposer d’'un support écrit pour
I'exécution de leurs taches quotidiennes.

Il permettra au Directeur Général et aux différenetsponsables de structures d’analyser de
facon cohérente et homogene tous les résultatsfetmiations qui leur parviendront,
de mieux comprendre le circuit qui a produit toes lésultats et informations et d’interpeller,

au besoin, directement de tout opérateur sur td®tdou contrdles qu'’il a eu a effectuer.
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CHAPITRE 1l : RECOMMANDATION SUR LE CONTROLE INTERNE DU PRET
AU PERSONNEL

Le cas le plus particulier est celui qui résultdalenise en place d’un crédit au bénéfice d’'un
particulier et qui apporterait en garantie un bigeuble ou immeuble déja entierement acquis
et intégralement payé. Cela est le cas des crdditnobilisation de biens fonciers qui ne
correspondent pas au financement d’une créatiaickdesses. Nul doute que l'impact de tels
credits dont la mise en place se traduit par uéation monétaire qui ne correspond pas a une

production réelle est de nature immeédiatementtiofiaiste.

La pratiqgue de la répartition des risques s’insgdineprincipe de la loi des grands nombres.
Elle a pour finalité d’accroitre raisonnablemeng lontreparties afin qu’il soit le moins

sensible aux difficultés ou a la défaillance denéwu plusieurs d’entre elles. Détentrices du
pouvoir de création monétaire, les Institutionsaficieres mettent en place d’'instruments de
contrble des crédits, source centrale de lalinteriade la masse monétaire. Au fil des

périodes et des écoles, les controles se sontiedetour a tour sur les volumes ou sur les
prix de la monnaie ainsi distribuée. De sélectifpe de crédit par type de crédit — le contréle
guantitatif du crédit était devenu global dansligprt des économies mondiales. La création

monétaire peut étre affectée a une non-créationcésigjue.

Section 1 :Solution organisationnelle

La division des responsabilités entre les individudes services doit étre clairement définie,
de maniére a ce que personne ne puisse assurgansaction du déebut a la fin. Le but de la
division des taches est de détecter les erreuadantaires, et de s’assurer que personne n’est
dans une position telle qu'il lui soit possible détourner un actif de I'entreprise et de
camoufler son action. Il est souhaitable d’étalntie description précise des taches de chacun

et de sa limite d’engagement de I'entreprise.

1.1 Distinction des responsables du prét

Pour une meilleure répartition des taches et en d/aaticiper les nouvelles activités
bancaires prévues par la CEM, I'organisation deitsnstituer de cette facon. Une direction

indépendante de crédit doit exister.
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Dénomination Responsabilité

Evaluer les risques de la profession notammerridgaes de contrepartie
Accorder les crédits et soutenir les demandes aufr&omité d’octroi
Rédiger les déclarations pour I'autorité de cometll de supervision
Directeur du crédit et| Négocier a I'amiable les impayés

engagement Suivre les régles prudentielles
Collaborer avec la Direction des Systémes d’Infdioma
Collaborer avec la Direction du Contréle Interres duditeurs externes et les
inspecteurs de la CSBF

f Prévention des risques
Prise de position
Contréle et suivi

Service d'analyse et/o
instruction

Respect des normes prudentielles

Service engagement| . .
gag Mise en place

Prévention des risques

Service recouvrement .
Recouvrement contentieux

Tableau 5 Proposition de répartition des taches a « la Dioedrét »

Pour déterminer la vulnérabilité d'une Instituti@ux risques de préts, une revue des
politiques et des procédures a chaque niveau danmrdcessus d'octroi de crédits est
nécessaire pour déterminer si les risques de [ddfed et de pertes sur créances sont réduits a

un niveau suffisamment raisonnable.

Ces politiques et procédures comprennent les esitdiéligibilité, le processus d’étude de
dossiers de préts et les niveaux d’approbationdispositif de garantie ou exigences de
sécurité ainsi que les systemes ou mécanismeséstiiour la motivation du personnel et des
emprunteurs défaillants. En plus, il va falloir busar si les procédures et les politiques sont
bien fondées et savoir si elles sont appliquées.nheilleures politiques dans le monde n’ont
pas de sens si le personnel n'est pas bien formé gacuter ou s'il choisit de ne pas le

suivre.
1.1.1 Prévention du risque de crédit :

Pour déterminer la vulnérabilité d'une Institutennrisque de crédit, une revue des politiques
et des procédures a chaque niveau dans les precég'ssiroi de crédit est nécessaire pour
déterminer si les risques de défaillance et deepestir créances sont réduits a un niveau

suffisamment raisonnable.

Le risque de crédit peut étre maitrisé par :
- La prise systématique de cautions et de garanties ;

- La mise en place d’'un service de centralisationridgsies ;
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- Un suivi rigoureux de limites et dépassements @ésr,
- Une amélioration de la qualité du recouvrementctfi@ par le service contentieux et
juridique

—  Lacréation d’'un comité des engagements.

La CEM devrait veiller a mettre en place en systémayestion des risques de contrepartie.
Ce systeme se traduit par :

- L’identification de maniere centralisée de I'enséantes risques de bilan et de hors bilan
sur une méme contrepartie et sur les groupes dé&repantie formant un méme
bénéficiaire suivant I'instruction relative a lavidion des risques

- Le classement qualitatif et régulierement actualss bénéficiaires d’opérations de crédit
dans la mesure ou le type de clientele le jussfiels forme d’une cotation gradée suivant
le niveau du risque potentiel, en tenant comptedigsositions de l'instruction relative
aux regles de provisionnement des risques

— La production d’états d’alerte en cas de :

» Dépassement des regles prudentielles ou des rdglagestion interne notamment les
pouvoirs de signature ou de délégation

* Survenance d’incidents de toute nature, et leurncomication a I'organe exeécutif ainsi
gu’a l'audit interne

» La production a I'organe central des informatioBsessaires pour gu'’il soit constamment

renseigné sur la situation des principaux risqtissiieles incidents qui les affectent.
1.1.2 Prévention du risque de taux d’intérét :

Ce type de risque peut étre maitrisé par :

— La mise en place d’échéanciers de taux permet@amiasurer les marges prévisionnelles
et leur sensibilité a une variation de taux (opénatle bilan et de hors bilan) ;

— La mise en place, pour les opérations de marchin @ibleau d’exposition au risque de
taux fixe pour connaitre a tout moment la posit@menée aux actifs de référence ;

— La couverture des opérations a I'aide d’instruménemnciers.

1.2 Mise a jour du manuel de procédures

Le contrble interne peut étre défini formellemeréiag a un manuel de procédures, ou il peut

résulter des us et coutumes propres a I'entreptissu secteur d’activite.
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Un document décrivant les procédures et I'orgaiuisat afférente doit étre établi dés lors que
ce document est nécessaire a la compréhensiorsthngy de traitement et a la réalisation des
controles. Ce document doit comprendre notammedat description de I'organisation
générale de l'entreprise, le mode de saisie etraleement des informations de base, les
modalités de contrble des opérations de traitengtnig nature des documents de sortie. Les
manuels de procédures doivent présenter la fondgamansformation « quand tout va bien »,
mais aussi la fonction de régulation (les cas gtygs) en renvoyant en annexes les tables des
parametres, les éléments de réglementation etrlpemés. La facilité de mise a jour des
informations et emplacement physique de stockagardermations sont aussi a étudier. De
plus en plus souvent, les procédures font partégiante des applications informatiques, ce
qui facilite la mise a jour et la rend homogeénerpous les acteurs de I'lnstitution financiére.

Cependant, cela renforce la dépendance de I'opgratec sa machine.

Contrairement a une idée trop souvent répandueritliée d’'une procédure n’est pas une
chose simple. Il nécessite d’appliquer certaingiess de faire preuve d’un esprit critique et
de maitriser le sujet a traiter. Pour que la pracgdoit efficace il faut que les informations,
dont elle est le support, soient données sous ameefsimple, claire et compréhensible par
ceux qui auront a I'appliquer, qu’elle soit largethdiffusée a ceux qui doivent I'appliquer,
sensibiliser et former les différentes populationacernées a son utilisation et que son utilité

soit explicitement reconnue par la hiérarchie.

“Les manuels de procédures doivent étre compréHessi#h mémorisables. Pour cela, ils
doivent présenter les caractéristiques suivantes :

- référencement logique

-  date de mise a jour

- titre

- textes et schémas

—  vocabulaire connu de tous les utilisateurs

—  phrases courtes

- une seule instruction par phrase

4 Source : CATTAN Michel, IDRISSI Nathalie, KNOCKAERTaRick, Maitriser les processus de I'entreprisgéditions
d’'Organisation, troisieme édition, Paris, 2001.
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Le classement des procédures peut étre :
- chronologique

- alphabétique

- numérique

- thématique

- géographique

La CEM doit établir une description des traitemem$ormatiques et du mode de

fonctionnement des logiciels, cela implique qu'aucoembre de I'entreprise ni département
ne peut se soustraire a la nécessaire rédactiocotfigurations informatiques, alors chaque
personnel devrait avoir en sa possession au maiesbuveve description des traitements

informatiques pour gu’il puisse remédier au chang@nde technique.

Une nouvelle procédure devrait étre établie face nmuveau systeme de gestion
d’information parce que les moyens de contrdle dit de la division de I'autorité sont tout
aussi importants dans les systemes d’informatioe dans tous les autres domaines de
'entreprise, par exemple I'automatisation du gaient. La Direction devrait également jouer
un réle en s’'assurant que des procédures écrite®ténfixées pour la conception des
systemes, la programmation, et les opérations algifiateur. Il n'est pas demandé aux
responsables d’étre capables d’apprécier si le2does techniques sont bien adaptées, mais

ils devraient étre assurés de leur élaboration.

Pour les préts, des procédures de traitement iafigoe depuis le service prét jusqu’au
service de I'administration du personnel devragmtporter pour connaitre en tout temps le
cheminement et 'automatisation de ce traitemerdvéer les double-traitements au cas ou

une personne nouvelle a I'activité arrive au poste.

Section 2 :Renforcement du contrble interne des garanties

En principe, la prise de garantie doit protégendfitution financiére contre l'insolvabilité
volontaire ou non de I'acquéreur. Le support écagamde I'opération de crédit conditionne
directement sa sortie, sous réserve qu'il existéatge marché pour le bien saisi et que cette
Institution ait eu la précaution de limiter sa quéofinancgable, afin de se constituer une marge

de manceuvre en cas de vente forcée dans un mardhérdobilier en baisse.
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2.1 Comptabilisation des garanties suivant le PCEC

Le contrble interne comptable et financier est tans par le dispositif de la société défini et
Mis en ceuvre sous sa responsabilité en vue d’asdares la mesure du possible, une gestion
comptable et un suivi financier rigoureux de sdawi€s, visant a répondre a la conformité
des informations comptables et financieres pubkées les régles applicables, a I'application
des instructions et orientations fixées par la Qiom Générale au titre de ces informations, la
préservation des actifs, a la prévention et a faatién des fraudes et irrégularités comptables
et financieres, dans la mesure du possible ealdlité des informations diffusées et utilisées
en interne a des fins de pilotage ou de controles da mesure ou elles concourent a

I'élaboration de lI'information comptable et finaam publiée.

De ce fait, la CEM devrait utiliser des comptesshoitan pour la comptabilisation des

garanties. Selon le PCEC, voici les comptes dddsse 9 avec quelques explications des
raisons de leur pratique. Le hors-bilan est un rebge de comptes annexés au bilan et qui
retrace les engagements futurs ou actuels d’uniéuliien financiére, en donnant pas lieu a un
flux de trésorerie. Il est un document de premierportance. En effet, les opérations sur
instruments financiers, a terme ou conditionnels ps établissements de crédit effectuant

pour leur propre compte font intervenir un compgeckhsse 9, c’est-a-dire de hors-bilan.

‘912 H HAccords de refinancement ‘

Facilités de trésorerie que I'établissement sieévocablement engagé a mettre a la dispositioure
établissements de crédit si ceux-ci en font la defeafilets de sécurité, lignes d'escompte, engagsmng
soutien, de refinancement. Les accords de refimaece doivent faire l'objet d'un engagement écrit.
Les utilisations éventuelles de ces concours dbta déduites du montant de I'engagement ainsicsio.

|913 || ||C0nfirmations d'ouverture de crédits documentaires |

Confirmations de crédits documentaires par I'établinent agissant a titre de correspondan
établissements émetteurs du crédit, sur demarmeuecompte de ceux-ci.

|914 || ||Acceptationsapayer |

Traites et effets acceptés par I'établissemensaugisa titre de correspondant d'un autre établisserau
demande et pour le compte de celui-ci, notammemnim® mode de réalisation de crédits documentaires.

‘919 H HAutres engagements donnés ‘

Autres engagements de garantie donnés a des tedsedet pour le compte d'un autre établisseme
crédit, en particulier pour permettre a ces établizents de mobiliser leurs actifs 8enque Centrale (ay
d'effets commerciaux ou de billets de mobilisafi@n exemple).

|922 || ||Accords de refinancement |

Facilités de trésorerie que d'autres établissentmtsrédit se sont irrévocablement engagés a nietle
disposition de I'établissement si celui-ci en faitdemandelLes accords de refinancement doivent

'objet  d'un engagement  écrit  susceptible d'étre odyt par le bénéficiairg.
Les utilisations éventuelles de ces concours doéta déduites du montant de I'engagement aigsi re

|923 || ||C0ntre-garanties recgues sur crédits distribués |
|Garanties recues d'autres établissements de stédies crédits a la clientéle ; en particuliet regris a c|
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compte, en matiére de réalisation de crédits dontaites, I'engagement de la banque émettrice dtaéf
la couverture a [I'échéance d'une traite acceptéeessibmptée par la banque confirmat
Ces engagements sont enregistrés pour le montantrddits effectivement utilisés par la clientéles
couvrent ces contre-garanties. Exemple: si un thétiéficie de la contre-garantie d'urralétablisseme
a hauteur de 1 milliard et n'est utilisé qu'a hautte 600 M, la contre-garantie ne devra figureharts
bilan qu'a concurrence de 600 M.

|924 || ||Contre garanties regues sur préts aux autres étaliements de crédit |

Garanties recued'autres établissements de crédit sur des prétsents a d'autres établissement
enregistrer pour le montant de ces préts effectrardécaisseé.

|925 || ||Contre garanties sur engagements par signature |

Garanties recues d'autres établissementscrddit sur des engagements par signature sou
I'établissement (contrgaranties de cautions délivrées, garanties de béinndes ouvertures de cré
confirmés octroyées par I'établissement...).

\929 H HAutres engagements recus
|Autres engagements de garantie recus par I'étabtisst.

931 - ||Acceptations a payer ou engagements de payer

|Opérati0ns se rapportant au financement du comnietie@ational.
|932 || ||Ouvertures de crédits documentaires
|Opérati0ns se rapportant au financement du comnietiex@ational.

933 - ||Garanties d'engagements par signature souscrits patautres établissements

Engagements donnés d'ordre ou pour le comptedefdele a I'appui de crédits distribués par dé&sut
établissements ou d'engagements par signaturergsyssr ceux-ci.

|934 || ||Garanties de remboursement de crédits distribués pal'autres établissements |

Engagements donnés d'ordre ou pour le compte dkelitéle a I'appui de crédits distribués par dé&s
établissements ou d'engagements par signaturergsyssr ceux-ci.

|935 || ||Autres cautions, avals et garanties |

|939 || ||Autres ouvertures de crédits confirmés |

Engagements irrévocables de crédit-bagolde restant a décaisser sur le montant total'operhtiol
financée, facilités de financement renouvelables,..

|941 || ||Opérations de change au comptant

Opérations de change au comptant devant se déadagpiration du délai d'usance entre la transacti
la mise a disposition des fonds (en général 48dwur

|942 || ||Opérations de préts et emprunts en devises |
|Préts et emprunts en devises pendant le délairgoégde la date de mise a disposition effectivefateds. |

943 - ||Opérations de change a terme

Ce compte recense les engagements a terme engjdes@pérations au comptant dans le délai d'e
étant a porter au compte 941.

|944 || ||Opérations en devises sans risque de change |

Montant desréances et dettes en devises pour lesquellesjigerde change est supporté par un tiers ¢
par l'établissement (cas par exemple d'un prét evisels mis a la disposition de ['établissen
remboursable a une parité fixe ou assorti d'unangi&r de change de I'Etat ou d'un bailleur).

‘945 H HPosition de change hors bilan ‘

Ces comptes enregistrent la contrepartie des opésatn devises portées aux comptes 941 a 94dnt
pour objet d'établir, dans chaque devise traig@attie double de leomptabilité en devises et d'équilil
ainsi les écritures en devises afférentes aux s hors bilan.

‘946 H HContre-vaIeur de la position de change hors bilan ‘

Tenus en MGA, les comptes de contre-valeur de lsitipn de change sont des comptefiet qu
enregistrent la contrepartie des écritures en ME&Alltant des opérations en devises enregistréssiian
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|Ils permettent ainsi la comptabilisation de cesté@s selon les regles d'enregistrement en pdwoiikle. |

961 |- ||Garanties regues de I'Etat |

Sont enregistrés a ces comptes, a concurrencegqluereffectif ainsi couvert, les garanties recuekta
ou d'organismes publics sur des crédits distrilpagd'établissement ou sur des engagempar signatu
souscrits par celui-ciEntrent en particulier dans la catégorie des osgaes publics les organisn
financiers multilatéraux et les institutions pubikés étrangéres d'aide et de coopération.

964 |- ||Garanties regues d'organismes publics |

Sont enregistrés a ces comptes, a concurrencagliereffectif ainsi couvert, les garanties recuegkta
ou d'organismes publics sur des crédits distrilpaéd'établissement ou sur des engagements graitaig
souscrits par celui-ciEntrent en particulier dans la catégorie des osgaes publics les organisn
financiers multilatéraux et les institutions pubkés étrangéres d'aide et de coopération.

|981 || ||Titres achetés a recevoir |
982 |- |[Titres vendus a livrer |
|985 || ||Titres détenus et disponibles |
i986 || ||C0mpte Titres |
|987 || ||Titres Indisponibles |

Source www.banque-centrale.mg

Tableau 6 Numéro de comptes hors-bilan

2.2 Suivi de I'objet du crédit

La CEM devrait instaurer une entité chargée deettign des risques sur les préts ou un agent
de crédit. Rappelons que le risque est un triptydaepossibilité que la combinaison d’'un
événement (ou circonstance) et d’'un mode de fometiment (ou facteur organisationnel)
compromette l'atteinte d’un objectif. La gestionrégue consiste a cet effet a mettre en place
aux trois moments avant, pendant et apres les sgesigant a empécher le risque de se
matérialiser ou « prévention », s’apercevoir quégndacela il est advenu ou « détection » et

limiter les conséquences ou « protection ».

Elle doit prendre en compte régulierement desisuig consistances des biens apportés en
garanties. Pour I'acte d’hypothéque par exemple foprét a long terme avec garantie, il est
évident d’effectuer les suivis des déterminatiomgdranties : le titre de propriété, le certificat
d'immatriculation et de situation juridigue ou Ileait cadastral (cadastre) et le plan
topographique. Dans le cas ou le personnel déslireter une voiture et 'apporter par la suite
en nantissement un suivi doit étre fait sur le rdurpropriétaire inscrit sur la carte grise doit
étre le méme que dans l'acte de vente (voir laecdiitientité nationale), I'assurance de la

voiture en cours de validité, I'attestation de igaige de la voiture et la vignette de I'année.
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Pour I'acquisition d’'un fonds de commerce et I'appgzar la suite en nantissement une entité
doit étre chargée du suivi de I'acquisition d’'umds existant le fonds de commerce pas
gageé, la régularité de la patente, carte statistejue registre du commerce ainsi que pour la
création d’'un fonds de commerce avec la connaissdactoutes les procédures de création
d’'un fonds de commerce selon la réglementationigneur (entreprise individuelle, société
anonyme unipersonnelle). Le renseignement sur sdete taxes afférentes a la création du

fonds de commerce est nécessaire.

Au cas ou le personnel désire acheter un terrainneumaison et I'apporter par la suite en
hypothéque il doit posséder le titre de propriéigimal, une copie du titre original, le nom
inscrit sur le titre de propriété doit étre celui dendeur. En cas de propriété indivise donc
plusieurs copropriétaires, elle doit demander dai¢ partage du bien, demander au vendeur
le Certificat d'immatriculation et de situation igique : vérification du nom du propriétaire,
vérification des charges qui grévent I'immeublelemander le plan topographique et/ou le
Cadastre.

Section 3 :Résultats attendus

3.1 CEM évoluée vers I'activité bancaire

Les objectifs peuvent étre atteints par différemisyens. La CEM doit s’assurer que les
procédures adoptées utilisent les moyens nécesseirague les différents risques sont
maitrisés. La qualité de I'information comptablefiainciere dépend de l'identification des
risques d’erreurs inhérents aux processus compgtallette identification peut s’appuyer
utilement sur différents criteres dont le respeetrdit étre recherché, de telle sorte que

I'information contenue dans les états financieisr@guliére et sincere.

L’objectif retenu, dans ce domaine, est d’harmariese régles qui conditionnent I'exercice de
I'activité bancaire. Aprés agrément par la CSBFRitaiees caractéristiques peuvent étre
relevées. Premierement, la CEM deviendra une emgeemultiproductrice. Elle offrira des

centaines de produits et de services a sa cliedéefarticuliers et d’entreprises. Ces produits
seront de nature trés différente, certains relewknta prestation de services et d’'autres

mettent en jeu des capitaux.

Deuxiémement, cette activité bancaire s’exercergean d’'une structure complexe c’est-a-

dire aux départements qui ne participent pas dineent a I'exploitation et aux agences.
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Troisiemement, cette activité donnera naissanasrbduits liés. Par exemple, du c6té de la
production, un compte a vue fonctionnera avec icexsaopérations comme les dép6éts et les
retraits d’espéces, ou que I'ouverture d’'un congotainera l'octroi d’'un crédit a l'issue de

la période d’épargne, du c6té de la consommatiastia noter qu’un client qui demandera

un crédit a une banque devra ouvrir un compte gétdayui sera crédité du montant accorde.

Conclusion patrtielle :

Une organisation, si elle doit étre sous contrétst avant tout savoir ou elle veut aller et elle
doit connaitre les objectifs qui lui sont assignBsute sécurité de I'entreprise dépend tout
d’abord, du respect des réglementations, ensuitleedbonne structuration et d’'une maitrise

des différents risques liés.

De méme, toute organisation dépend, pour la rdéialisde ses objectifs, de facteurs liés a son
environnement. En fonction de I'évolution de ceddars, I'organisation peut étre amenée a

modifier son comportement.

Dans l'entreprise, le personnel qui travaille ses ardinateurs a vocation a échanger des
informations soit entre services, soit avec dess.ti€et échange d’informations, donc de
données, peut avoir un impact sur la trésorerikedé&reprise. D’ou la nécessité de se protéger
contre les altérations par erreur ou malveillandee fraude envers un tiers ternirait I'image
de I'entreprise. Il est indispensable d’éviter quemployé puisse modifier des données dont
il n'a pas la responsabilité. Une malversation envm collégue instaurerait dans I'entreprise

un climat de suspicion identique a celui d’'un siengbl.

Les solutions pour protéger les matériels inforqags sont multiples. Afin de renforcer les
mesures de sécurité, il peut étre intéressant uhpléter les opérations en vérifiant un certain
nombre de parameétre a posteriori. La fonction dtaetdcontréle » permet de s’assurer qu'il
n'y a pas eu de tentatives de fraude. Cette fomatgt particulierement importante dans les
entreprises de grande taille comme la CEM. La Doacdoit mettre en place une structure

adéequate.

L’audit de sécurité a pour but d’évaluer le nivedes risques encourus par l'entreprise.
L’équipe d’audit doit avoir pour mission permanetdesuivi de I'efficacité des moyens de

prévention et de protection en place.
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CONCLUSION GENERALE

Alors que la Caisse d’Epargne de Madagascar étencativités et prend de plus en plus
d’ampleur, des problemes surgissent partout et oegnhaa croissance : les organisations sont
irregulieres, les modes de fonctionnements regpe@taires et surtout la circulation des
bonnes informations n’est pas encore privilégiémase de la non application du principe

d’universalité dans la Société.

Il s’avere alors nécessaire de renforcer le systeneontrble interne existant caractérisé par
I'absence de manuel de procédures et les impeasfectes outils de travail. D’ailleurs, face a
la mutation, I'équipe de la DCI fait face a un @mekEment du plan d’audit interne et de la

limitation des risques encourus puisque le risgre n’existe pas.

Nous avons par ailleurs formulé nos hypothésesnskdequelles il existerait un certain
nombre de mécanismes au sein de la CEM et lui geameale maitriser les risques éventuels
liés a ses produits offerts sur le marché finan@eda étant, la constatation des faiblesses de
son dispositif et de leurs conséquences devrais namener a formuler des propositions
concretes aux dirigeants de cette Institution foiene. Cependant, les solutions qui sont
apportées tout au long de ces chapitres ne soette#s que si chacun participe a sa

meilleure élaboration en tenant compte du changedehenvironnement.

En effet, le dispositif de contrble interne ne penipécher a lui seul que des personnes de la
Société commettent des fraudes, contreviennentlispositions Iégales ou réglementaires, ou
communiquent a I'extérieur de la Société des in&droms trompeuses sur la situation. Dans
ce contexte, I'exemplarité constitue un vecteueessl de diffusion des valeurs au sein de la

Société.

Il reste en outre a améliorer notamment en madeérerédit et a I'extension des activités par
I'offre de produits bancaires que, les dirigeardadalCEM devraient encore créer un service
de recouvrement qui permettrait de dégager le éhdegerédit du service prét, de fournir les
analyses techniques des dossiers crédit au s¢agdace, de faire le suivi de remboursement

et de procéder au recouvrement des créances.
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Ce service permettrait un autocontréle et auratagement un role a jouer : celui d'étre un
service de terrain permettant méme de canalisamediorations a faire quant a I'analyse des

conditions du marché.

La méthode analytique appuyée sur des techniquebsaivation participative et
documentaire nous a permis de vérifier nos hypethés formuler notre appréciation sur le
dispositif du contrdle interne de la CEM qui, lailétre exhaustive, ne renferme que quelques

domaines de la vie de la Société.

Pour faire face a ses nouvelles exigences de fegwion, I'équipe d’audit et de contrble de
gestion doit développer d’autres compétences donaar son effectif par d’autres éléments
pluridisciplinaires ou par des formations. Cetteivelle approche est un challenge pour les

auditeurs et des contrdleurs de gestion, ils doikerelever tot ou tard.
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ANNEXES

Annexe 1
Historigue de la Caisse d’Epargne de Madagascar
La Caisse Nationale d’Epargne a été créée en 1Q@E8ait un Etablissement Public d’AdministrationP(&)
appartenant a I'Etat. A vocation sociale et ayamirpobjectifs d’assurer la collecte des épargnedeetaire
fructifier I'épargne collectée au bénéfice des gpants, cet établissement ne possédait ni d’unenantie
budgétaire ni d’'une politique financieére bien difin
Le 6 mars 1985, le décret n°85/061 a portée naaweht organisationnelle de la Caisse d’Epargné¢ sbai
avec I'adoption de sa nouvelle dénomination : «s&aid’Epargne de Madagascar ». Connu sous le Gigig
avec un statut d’Etablissement Public a caractédestriel et Commercial (EPIC), la CEM était alsmus la
tutelle du Ministére des Postes et Télécommuninatmour la partie technique et du Ministére deaffites pour
la partie financiere. A cet effet, la CEM avait umgtonomie de gestion, son budget était indépendiartes
Ministeres. Ce statut d’EPIC obligeait la CEM a degr ses fonds au Trésor Public et a appliqueaiur tle
rémunération fixé par ce dernier.
Elle avait coopéré avec I'USAID en septembre 1988sdle cadre du projet Financial Market Development
(FMD) qui était un projet pour le développementrdarché financier a Madagascar. Par la suite, 183e019
portant transformation de la CEM en Société Anonaréé instituée (18 septembre 1995). Non seulgrnent
nouveau statut libérait la CEM du dépdt de fondSedsor Public mais I'enlevait aussi de la tuteles deux
Ministéres précités. En conséquence, elle devesmatibnome sur le plan juridique et aussi sur le plan
administratif et financier. Ce décret d'applicatiétant non encore promulgué, la CEM restait enopéride
transition entre son statut d’'EPIC et sa struckomat
La CEM est devenue en 1996 membre de I' « InsMonhdial de la Caisse d’Epargne » (IMCE). Tout en
poursuivant ses objectifs, elle a offert le nouvpeaduit « Compte Spécial Epargne » ou CSE. Unpaesale
20 novembre 1997, elle a signé I'accord de reptéien avec Western Union. Une des grandes inistitsit
financiéres aux Etats-Unis, cette derniére avaigfé sur le marché international en développasyséeme de
transfert d’argent le plus rapide et le plus fialflar conséquent, elle a choisi la CEM comme sprésentant a
Madagascar pour des raisons de sécurité finanetéde par son large couverture nationale et sossadiilité a
différentes couches sociales. Et c'était en cetfamen année qu'elle avait accés au Bon de Trésor par
Adjudication (BTA).
La CEM a commencé a représenter Western Uniondalyiescar le 2 ao(t 1998. La loi 95-019 a été abregé
la loi 2001-001 (14 juin 2001) portant sur la mise place de la Société Anonyme Caisse d’Epargne de
Madagascar a été promulguée. Elle a égalementaigélune nouvelle stratégie en offrant en plusadé®s le
nouveau produit « Compte Spécial Retraite » ou CISRI* juillet 2001, la Poste a cessé de représenter
commercialement la CEM.
Le décret d'application n°2002-1553 de la loi 2@k était sorti le 3 décembre 2002. Le 5 septer2dfs, le
nouveau Directeur Général a été tout d’abord noreinée Conseil d’Administration avait validé. E#tit
ensuite en février 2004 qu’un nouvel organigramndé&anis en place.
Enfin, en mai 2006, toutes les procédures de toamsition de la CEM en Société Anonyme ont été priges.
Le mois de juillet, la CEM est devenue une agerierédution dans le cadre du projet Finance du progne
Millenium Challenge Account (MCA) et en Novembrdeea signé un accord de coopération avec la foolat
allemande de Caisse d’Epargne pour la Coopératignnationale.
Citons également que la CEM a bénéficié depuis désnde juillet 2009, d'un nouveau logiciel baneair
« CGB » (Capital Global Banking) dans le cadreadedopération avec le MCA. En ao(t 2010, elle adémne
demande d’agrément auprés de la CSBF (Commissi@®ugdervision Bancaire et Financiére) pour deven& u
banque territoriale.




Annexe 2

Liste des agences de la CEM:

CODES DES AGENCES LOCALISATIONS
CEMO001 Tsaralalana
CEMO002 Fianarantsoa
CEMO003 Tamatave
CEMO004 Majunga
CEMO005 Ambositra
CEMO006 Diégo
CEMO008 Tuléar
CEMO009 Antsirabe
CEMO010 Fort-Dauphin
CEMO011 Morondava
CEMO012 Nosy-Be
CEMO016 Sainte Marie
CEMO017 Ambatondrazaka
CEMO018 Manakara
CEMO019 Moramanga
CEMO020 Tsiroanomandidy
CEMO024 Ambatolampy
CEMO029 Fandriana
CEMO043 Ambanja
CEMO046 Sambava
CEMO048 Andravoahangy
CEMO049 Antsakaviro
CEMO086 Tamatave Tanambao
CEM170 67 Ha (WU)
CEM177 Tsaralalana (WU)
CEMA4T77 Majunga (WU)
CEM777 Diégo (WU)

Source:Service Trésorerie
Annexe 3
QUESTIONNAIRE D’ENQUETE
Dans I'étude du contrdle interne de I'entreprise, gus 'autorisation de la Direction, nous vous prios
de répondre aux questions posées ci-dessous dankuede I'amélioration de sa fonction.
Parmi les propositions suivantes qui vous sontgmi&es a chaque fois, cochez celle qui se rappragche

mieux de votre opinion.

Votre opinion sur I'organisation du contrdle interne

1. L’organisation du contréle interne correspond abjectifs de la société.

Parfaitement a Moyennement a
Partiellement a Pas du tout a

2. Le rattachement hiérarchique de la fonction duréainterne est-il convenable ?
Oui a Non a Aucune idée a

3. La fonction de contréle de gestion doit étre rdtéeca la :

DCI a
DAF a
Autre a Laquelle :...



10.

11.

12.

13.

14.

L’activité générale de la société est correctersaiie.

Tout a fait a Moyennement a

Partiellement a Pas du tout a
Votre organisation est efficiente.

Tout a fait a Moyennement a

Partiellement a Pas du tout a

Il y a adéquation entre la qualité des opératiaimsiaistratives et les besoins de la société.

Tout a fait a Moyennement a
Partiellement a Pas du tout a

Il existe des objectifs de promotion interne, elerIréalisation, de leur prise en compte dans liique de

recrutement.
Tout a fait a Moyennement a
Partiellement a Pas du tout a

Le personnel est adapté aux besoins de I'entreprise

Tout a fait a Moyennement
Partiellement a Pas du tout

0o

Sur les différents besoins du contrdle interne
Il existe une évolution incontrélée et dangerelwseptatiques de I'entreprise.

Tout a fait a Moyennement a
Partiellement a Pas du tout a

Le développement de contr6le interne dépend dulaigwement des systémes d’'information :

Tout a fait a Moyennement a
Partiellement a Pas du tout a

Vous sentez une montée des risques liés a la ggabah, a la dématérialisation des opérations.

Toujours d
Quelquefois d
Jamais a

Sur les dispositifs de contréle interne
Votre société dispose d’'une meilleure descripties fibnctions et des responsabilités.

Tout a fait a Moyennement
Partiellement a Pas du tout

a
a
Les responsabilités de chaque membre de I'orgamissbnt clairement définies et connues de tous.

Tout a fait a Moyennement a
Partiellement a Pas du tout a

Les taches sont bien réparties.



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Tout a fait a Moyennement
Partiellement a Pas du tout

Les regles et les procédures sont clairement @s&figli connues de tous.

Tout a fait a Moyennement
Partiellement a Pas du tout

Le personnel est polyvalent.

Tout (| Quelques
Beaucoup u Aucun

Il existe une politique et une procédure de recnetet connues, comprises et appliquées par tous.

Tout a fait a Moyennement
Partiellement a Pas du tout

Il existe un manuel de procédures mis a jour.

Tout a fait a Moyennement
Partiellement a Pas du tout

Les actifs de I'entreprise sont protégés correctéme

Tout a fait a Moyennement
Partiellement a Pas du tout

Le personnel est adapté aux besoins de I'entreprise

Tout a fait a Moyennement
Partiellement a Pas du tout

Etes-vous s0r de I'importance de la formation darulture de I'entreprise ?
Oui (| Non u Non applicable

Il existe un dispositif de prévention des risquiedeecontrdle permanent.

Tout a fait a Moyennement
Partiellement a Pas du tout

Un bon dispositif de contrdle interne repose s comptabilité réguliére.

Toujours u
Quelquefois u
Jamais a
Y a-t-il une meilleure gestion de risque de cordrép ?
Oui a Non

Sur I'audit interne en général
Classez par ordre d'importance de 1 a 4 la quaditéaudit interne.

Exhaustive
Indépendante
Réguliere
Efficiente

Vi

(N |

00

a
a

a
a

00

oo

00

a

(N |



26. Les moyens utilisés par I'audit interne sont safiis.

Tout a fait a Moyennement
Partiellement a Pas du tout

(N |

27. Ses objectifs sont clairs.

Tout a fait
Partiellement

Moyennement
Pas du tout

oo
oo

28. Sont-ils révisés
régulierement ? a
tous les ans ? a
tous les deux ans ? a
plus de deux ans ? a

29. La société dispose-t-elle d’'un langage commun etieneade risque (typologie homogene, criteres de
recensement, d'analyse et de suivi, ...) ?

Oui a Non a Non applicable a

30. Il est possible de participer a des décisions faairectement votre travail.

Tres satisfaisantes a Insatisfaisantes
Assez satisfaisantes a Tres insatisfaisantes

oo

Sur la méthodologie d’audit comptable
31. La fonction comptable et financiére, pour le pétiméouvert par les comptes, a accés aux infoomsti

nécessaires a leur élaboration.

Tout a fait

a Moyennement a
Partiellement a a

Pas du tout

32. Existe-t-il un manuel des principes comptableplan comptable des opérations les plus importehtes
Oui a Non a

33. En cas de publication de comptes établis suivamiglrs référentiels comptables pour un méme njveau
existe-t-il des procédures pour appliquer lesqipgwux retraitements ?
Oui a Non a Non applicable a

34. Vous possédez un manuel de procédures comptabléeseinstructions décrivant les répartitions des
responsabilités d’exécution ou de contrble au kghrs tdches comptables, ainsi que les calendiiers

respecter.
Tout a fait a Moyennement a
Partiellement a Pas du tout a

VI



Sur les activités de controle

oul NON

35EXxiste-t-il des contrdles réguliers et inopinésmsassurer que le manuel des
principes comptables et le manuel de procéduresptaiies sont suivis
dans la pratique ?

36. Existe-t-il des procédures pour identifier et réseu des probléme
comptables nouveaux, non prévus, le cas échéans ta manuel de
principes comptables et/ou dans le manuel de pusegadomptables ?

[2)

37. L'activité de controle interne comptable et finaicicomporte-t-elle de
procédures pour assurer la préservation des ddfgue de négligence
d’erreurs et de fraudes internes et externes) ?

O

38. Le dispositif de contréle comptable et financiempmrte-t-il des contrdles
spécifiques aux points qui seraient identifiés carsansibles concernant
des aspects comptables ?

Sur le systéme d’information
39. Le fonctionnement des systémes d’information estnpee.

Tout a fait a Moyennement
Partiellement a Pas du tout

00

40. Le matériel informatique est protégé.

Tout a fait a Moyennement
Partiellement a Pas du tout

(N |

41. Les acces logiques aux systemes d’information panégés.

Tout a fait a Moyennement a
Partiellement a Pas du tout a

42. Les relations avec les sociétés extérieures (fesenirs, sous-traitants) sont-elles maitrisées ?
Oui a Non a

43. Etes-vous sir de l'efficacité de I'organisationldefonction informatique en interne et en relataorec les
utilisateurs ?

Tout a fait a Moyennement a
Partiellement a Pas du tout a

44. Pouvez-vous attribuer un pourcentage au degrébité des systémes d’'information (0 & 100%) ?

Sur la trésorerie et les engagements
45, Les régles de contrdle interne en matiere de teéigosont respectées.

Tout a fait a Moyennement a

Partiellement a Pas du tout a
46. Les opérations de banque sont correctement emeegst

Tout a fait a Moyennement a

Partiellement a Pas du tout a

VIl



47. Et les opérations de caisse.

Tout a fait a Moyennement
Partiellement a Pas du tout

48. Les suivis de trésorerie et de I'optimisation dessources sont efficaces.

Tout a fait a Moyennement
Partiellement d Pas du tout

49. Les engagements donnés, regus et réciproqueséguianses.

Tout a fait a Moyennement
Partiellement a Pas du tout

00 oo

(N |



Annexe 4

ANALYSE SWOT

CONTROLE INTERNE

Forces

Faiblesses

Audit interne doté de moyens nécessaires pou
réalisation de ses missions

r Existence de procédures non encore transcrite

dans le manuel de procédures et non mises a j

Contrdle comptable réguliere

Insuffisance de méthode informatisée de contr
comptable comme [I'utilisation de logiciel
spécialisé

Compétence de I'équipe d’audit interne et de
contrble de gestion

Manque de moyens et de personnel

Elaboration de bonnes méthodes d’audit :

- Questionnaire de contréle interne pour
I'accomplissement des missions

- Vérifications systématiques et analyses des
piéces justificatives

- Contréles des données informatiques

- Inventaires physiques

- Confrontations des informations

- Equilibre des mouvements de comptes

- Confirmation directe

- Observation du respect du dispositif de sécu

- comparaison

rité

- Difficulté d’application de la méthode de

guestionnaire a cause des différents domaines

d’audit
- Inexistence de méthodes de sondages des
réponses des audités

Existence d’'un plan d’action pour le prochain
exercice

Conception inachevée des dossiers permanen

Inspection au niveau des agences

- Difficulté de contrdle exhaustif dans
toutes les agences

- Mesure de l'activité des agences
effectuée en partie seulement

Collaboration de la DCI avec la DSI pour la
sécurité informatique

Aucun manuel de procédures comprenant la
description précise de I'application utilisée pou
la gestion informatisée

Contrdle de second degré assumé par tout che
hiérarchique du secteur dont il a la responsabi

of

Contrble de premier degré caractérisé par les

.m
i . N
ti%s besoins actuels du contrble interne

Examen des systémes de contrdle

Difficulté deadex régulier de ces systemes

Utilisation du logiciel bancaire CGB qui permet
I'interconnexion entre les agences

Nécessité de formation adéquate du personnel

Respect de la séparation des taches
incompatibles :

- Prise de décision

- Exécution

- Enregistrement comptable

- Contrdle

- Faible description des postes, des attribution
des responsabilités et des taches
- Organigramme non actualisé

Existence d'une grille de pouvoirs et de décisiq

Pouvoir de décisions confus caractérisé par un
rabsence de formalisation et d’adaptation aux
caractéristiques de I'Etablissement

Controle interne efficace

Maitrise partielle desusiéés dans I'entreprise

Plus de collusion entre le comptable et le trésd

rid’empéche pas les risques de fraudes ou d’err}

Indépendance de 'audit interne

Considéré quelquefois comme le seul respons
du contréle interne en cas d’irrégularité

- DCI en collaboration directe avec la Directiof
Générale et le Comité d'audit

- DCI établit un programme de début d'année
d’'un rapport de fin d'année au Comité d’audi

- DCI indépendante des autres Directions

n

Emplacement dans I'organigramme inappropri¢ :
ese trouve sur la méme hiérarchie que les autre
t Directions

esures d’organisation n’arrivant pas a comble

our

ble

=

o

eurs
able

P

Existence de dispositifs de sécurité pour la

prévention des incidents matériels

Insuffisance du renforcement et de I'actualisati

pN

de ces dispositifs




Activités de contréle permanent assurées par ¢les
fonctions dédiées spécialement :
- Fonction Conformité

- Fonction Risques

- Fonction révision comptable, sécurité

Absence de gestion et d’analyse réguliére de
chaque risque dans 'organisation et dans la
gestion de I'entreprise

informatique...

Existence d’'un systéme de gestion des risques de

contrepartie :

- Centralisation des risques

- Classement des bénéficiaires de crédit
- Production d’états d’alerte

Insuffisance de surveillance de fagon constante de
son exposition aux différents risques et des
méthodes de mesures

Autres forces

Autres faiblesses

- Bon savoir-faire en matiere d'épargne

- Leader sur le plan épargne

- Bonne image

- Dispose de matériels suffisants

- Institution financiére a réseaux de distributio

- Produits proposés directement a la clientéle,
aucun intermédiaire

Un seul produit offert : I'épargne, n’octroig
pas encore de crédit

Non adaptation en permanence de ses
produits aux innovations financieres, a fai
face a la concurrence et a la
désintermédiation

Faiblesse de l'intensification des relations
avec la clientele

Faible taux de couverture

Objectifs commerciaux décomposés

Opération de communication externe
Sponsoring sur les événements sportifs ou
culturels

Opération de communication interne
n'assure pas une bonne circulation de
I'information au sein de chaque niveau
hiérarchique

Opportunités

Menaces

Partenariat :

USAID
IMCE
Sparkassenstiftung fur Internationale Kooperatia

Chambre de Commerce et d’'Industrie de Hamburg

et les Chambres de Commerce de Madagascar
Ministére fédéral allemand de la Coopération
économique et du développement

- crise politique et financiere malgache
(inflation, chdbmage, baisse du niveau
vie de la population, pauvreté...)

- analphabétisme

n

Emplacement des agences dans les grandes villes

cufence toujours aussi forte

Dispose de matériels adaptés

Retard face a I'’évolution incessante de la
technologie et de ses colts

re

de

- Contraintes réglementaires de plus en plus

strictes
- Besoins de plus en plus complexes et
diversifiés de la clientéle en produits

bancaires
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PLAN DES COMPTES A DEUX CHIFFRES DU PCEC
10 - Valeurs en caisse

11 - Banque Centrale

12 - Bons du Trésor et titres assimilés

13 - Etablissements de crédit

14 - Autres institutions financieres

16 - Opérations internes - trésorerie réseau

17 - Créances litigieuses, douteuses et contentieuses
19 - Pertes de valeur - comptes de trésorerie

20 - Préts et avances a la clientéle

21 - Comptes de la clientéle

24 - Opérations sur fonds privés affectés

25 - Opérations sur fonds publics affectés

26 - Créances immobilisées

27 - Créances litigieuses, douteuses et contentieuses
29 - Pertes de valeur — avances et préts

30 - Succursales et agences

31 - Débiteurs et créditeurs divers

32 - Comptes de régularisation

33 - Comptes d’encaissement

34 - Comptes de position de change

35 - Portefeuille de transaction

36 - Versement restant a effectuer sur titres

37 - Créances litigieuses, douteuses et contentieuses
39 - Pertes de valeur - autres comptes financiers

40 - Titres d’investissement

41 - Préts subordonnés

42 - Immobilisations

43 - Immobilisations en cours

47 - Créances douteuses valeurs immobilisées

48 - Amortissements des immobilisations

49 - Pertes de valeur - comptes de valeurs immobilisées
50 - Produits et charges différés hors cycle d’explmtat
52 - Fonds de garantie

54 - Emprunts et titres subordonnés

56 - Capital, réserves et assimilés

58 - Report a nouveau

59 - Résultat net

60 - Charges d'intéréts
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61 - Charges d’honoraires et de commissions

62 - Charges sur instruments financiers

63 - Charges résultant des opérations en monnaies étemng
64 - Autres charges opérationnelles

65 - Charges administratives générales

67 - Eléments extraordinaires - charges

68 - Dotations aux comptes d'amortissements, provigions pertes de valeur
69 - Imp6ts sur les bénéfices

70 - Produits d'intéréts

71 - Produits d’honoraires et de commissions

72 - Produits sur instruments financiers

73 - Produits sur opérations en monnaies étrangeres

74 - Autres produits opérationnels

76 - Subventions d’exploitation

77 - Eléments extraordinaires - Produits

78 - Reprises de provisions

91 - Engagements donnés en faveur ou pour le comptblidements de crédit
92 - Engagements recus d'établissements de crédit

93 - Engagements en faveur ou pour le compte de latelen
94 - Opérations en devises

96 - Garanties recgues de I'Etat et d'organismes publics

97 - Engagements de crédit-ball

98 - Opérations sur titres
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Caisse d’Epargne de Madagascar

Annexe 6
Feuille de calcul de prét

Taux annuel 6% IM :

TVA 20%

Montant de I'emprunt en Ar

Durée (mois)

Date de la premiére échéance QC Emprunt Assurance Net (Livret)

Date de la derniére échéance

Période Date Capital initial Amortissement Intérét | TVA Remboursement Restant di
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Annexe 7
INSTRUCTION N° 006/2000-CSBF
relative au controle interne des établissements deédit

La Commission de Supervision Bancaire et Finan¢ié&BF) de la République de Madagascar,
Vu la loi n° 95 030 du 22 février 1996 relativédctivité et au contréle des établissements deigréd
Vu la loi n° 96 020 du 4 septembre 1996 portantem@gntation des activités et organisation destutiins
financieres mutualistes,
En application des dispositions des articles 3Blede la Loi n° 95-030 susvisée, qui habilitémiCSBF a fixer
les normes de gestion et regles de prudence qégdekssements de crédit doivent respecter emotemment
de garantir leur liquidité, leur solvabilité etdiéilibre de leur structure financiére,
Vu l'avis formulé par I'Association Professionnetles Etablissements de Crédit en vertu de I'ar86ledernier
alinéa, de la Loi n° 95 030 susvisée,
DECIDE

TITRE PREMIER : DEFINITIONS ET PRINCIPES
Article premier .- Pour I'application de la présente instructionsystéeme de contrble intermst constitué par
'ensemble formé daontréle interneproprement dit, déaudit interne et de lasurveillance de I'audit interne
1. Lecontrdle interneest un dispositif de surveillance et de sécuiiéégré dans les processus
opérationnels, mis en place pour la préventionsuwi et la maitrise des risques d’'un établissemirest
également constitué de I'ensemble des moyens eEguoes mis en place pour avoir une bonne maiiese
activités afin d’assurer la pérennité de I'étateiment.
Le contrdle interne comprend deux niveaux :
- Le contr6le de premier degré, assurtravers des mesures d’'organisation et de fomwiment,
notamment I'existence d’un organigramme mis a jégulierement, la claire répartition des respongébj la
séparation des fonctions et le respect des madagisocédures ;
- Le contrble de second degré, ouréta de la direction, assumé par tout chef hidigue dans le
secteur dont il a la responsabilité, et portantreeautres, sur le suivi des différents risqueststiltats générés
par I'activité.
1. L’audit interne est une fonction témmission est de vérifier I'efficacité et la &hnce du controle
interne. Cette fonction, appelée également inspectu audit, vise a détecter les faiblesses du@eninterne et
a en proposer les mesures de redressement.
2. Lasurveillance de l'audit internest une fonction chargée d’examiner les actitéles résultats de
l'audit interne. Cette mission est de la compétateorgane délibérant.
Article 2.- Le systeme de contrdle interne a pour objet praldile :
- sauvegarder le patrimoine de I'iisabment, a savoir, préserver la sécurité desatipss, des valeurs,
des biens et des personnes contre les pertes tds smrtes tels que gaspillages, fraudes, abuéjatétion dues
aux intempéries, incendie ;
- assurer la conformité des opératiade |'organisation et des procédures aux regiegrdit, a la
réglementation de la profession ainsi qu’aux oatons et limites fixées par I'organe exécutif ;
- veiller a la régularité, la sin¢éril’exhaustivité et la fiabilité des informationemptables et financiéres
ainsi gu'aux conditions d'évaluation, d'enregistemy de conservation, de disponibilité et de nasiit de ces
informations ;
- garantir le respect des objectifdeela stratégie notamment la politique commegciaiétée par I'organe
délibérant ;
- assurer la fiahilité et I'efficagitie 'organisation et des procédures.
Article 3.- Les établissements de crédit agréés pour effederiopérations de banque a Madagascar doivent se
doter d’'unsystéme de contrdle internégpondant aux définitions et objectifs ci-dessus.
Les principaux dispositifs a mettre en place &ffet sont :
1. la prévention des risquesous forme de reégles et diligences opératiomgll®pres a assurer un
fonctionnement de I'établissement dans les conmditibe sécurité requises et conformes aux dispositémales et
réglementaires en vigueur, aux normes, usageglesrdéontologiques de la profession, aux oriemtatet limites
définies dans ce cadre par les organes délibéraréeutif ;
2. le contréle permanenthargé de veiller a la régularité des opératiéafisées, a leur transcription fidéle
dans les comptes de I'établissement, au respecédles et diligences définies en application datdbdu présent
article ;
3. l'audit interng ayant pour mission de vérifier I'efficacité etdahérence des dispositifs mis en place en
application des points 1 et 2 du présent articdéamment leur adéquation a la nature et a 'impeogales risques
encourus et la conformité des activités aux temedla décision agréant I'établissement, et de m@ples mesures
correctrices qui s'imposent.
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Article 4. - Les établissements de crédit peuvent adapter halslsedes dispositifs de contrdle interne prévudaar
présente instruction en fonction de leurs caratiguies. Les éléments ci-aprés sont en particdbéerminants
dans l'organisation du contrdle interne.

1. Taille et nombre de collaborateursLes possibilités de séparer efficacement lestions sont plus
limitées lorsque l'effectif du personnel est rédians ce cas, I'accent doit étre mis sur le ctetgar les
supérieurs.

2. Nature des risques dans chaque domaine d'actititésystéeme de contr6le doit étre plus élabosdats
que le risque relatif a un secteur d'activitégueg important.

3. Politique commerciale Le contrble interne n'est pas figé, il doit éwal en fonction des produits et
prestations fournis par I'établissement.

Article 5.- Pour I'application de la présente instruction,

1. I'expressionotgane exécutifdésigne les personnes visées a l'article 23 dei la° 95-030, appelées a
assurer la détermination effective de l'orientatitanl’activité de I'établissement. Cet organe esponsable de la
gestion quotidienne de I'établissement en tantoipad d’entreprise et la représente vis-a-vis @gs ti

2. I'expressionotgane délibéraritdésigne le conseil d’administration, ou I'orgaetenant lieu ; 'organe
délibérant, sous sa responsabilité et dans lesitmomsl qu’il aura définies, peut constituer un ctémechargé
d’exercer tout ou partie des compétences qui lienment en application de la présente instructorge 'assister
dans I'exercice de ces attributions ;

3. leisque de contrepartiest le risque de perte encouru en cas de défalldiune contrepartie engagée
vis-a-vis de I'établissement, sous ses trois asgeicipaux :

* le risque de crédjta savoir les risques inhérents aux opératiortsédit telles que définies par l'article 5 de Ia lo
n° 95 030 -crédits par caisse, opérations de eb&dlitengagements par signature- en cas de @éiedld’'un client
ou d'un groupe de clients devant étre considérésm® un méme bénéficiaire suivant l'instruction tie@a la
division des risques ;

* le risque interbancairea savoir les risques encourus en cas de défalldiautres établissements de crédit au
titre de dépots, de placements et de préts effeg@él’'établissement ou de garanties délivréedia-ci ;

* le risque de réglement-livraispr savoir les risques encourus sur des opérafiemaarché donnant lieu a des
obligations de livraison réciproques et non enclineouées, telles les opérations de change, leatimmér sur le
marché des bons de Trésor, en cas d’'inexécutioargacontrepartie de ses engagements ;

4, lerisque d'illiquidité est le risque pour I'établissement de ne pas gespa bonne date de la trésorerie
nécessaire pour faire face a ses engagements ;

5. lerisque de prixest le risque encouru en cas d’évolution défaverdbs taux d'intéréts, des cours de
change, des positions sur actions, ayant pour @ffet/ariation asymétrique du codt des ressoutahs endement
des emplois ;

6. lesisques opératoiresont les risques pouvant résulter d’erreurs damigfinition ou la mise en ceuvre
des régles et diligences prévues au point 1 décl&ar3, de manquements dans I'application de egtes, de
fraudes ou de détournements d’actifs ;

7. legisques techniquesont les risques pouvant résulter de la défadigmartielle ou totale du systéme
d’information, de la perte ou de 'altération demdées, par suite de pannes, erreurs, imprudenoaleeillance ;
8. lesisques juridiqguesont les risques de litiges avec des tiers -¢limembre, personnel, administration,

autre établissement de crédit-, du fait de lacutfessuffisances, d'inapplicabilité de contrat, dimprécisions de
nature quelconque dans la conduite des opératiordedransgression des dispositions légales etmigitaires
applicables par I'établissement.

TITRE Il - PREVENTION DES RISQUES
Article 6.- Les établissements de crédit doivent mettrelacepun dispositif de prévention des risques réaond
aux principes suivants :
- principe de séparation de fonajon
- claire définition des postes, ditsbutions et identification des responsabilités,
- inventaire des risques liés adédintes fonctions et mesure de risques,
- définition et mis a jour réguli@s manuels de procédures,
- existence d’une grille de pouvaitsie décision.
Article 7.- Le principe de séparation de fonctions implique tépartition des taches entre plusieurs entitdslide
maniére que la prise de décision, I'exécution, régistrement comptable et le contrble soient a whagis
assumeés par des fonctions ou personnes différe3aémn la taille et les moyens de I'établissemiést peut que
certaines taches soient regroupées. Il est toatefgiératif que les services opérationnels, chalgda réalisation
des opérations, soient séparés des services fonet¥y responsables du traitement comptable etréstratif de
ces opérations. Le contrdle doit demeurer une ifmmatdépendante.
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Article 8.- Les établissements de crédit doivent disposen decensement effectif des fonctions existantes. C
recensement entraine I'élaboration d’'un organigrenthétaillé avec la définition de chaque poste, €e s
attributions et de ses responsabilité doit faire l'objet d’'une mise a jour réguliere

Article 9.- Les établissements de crédit mettent en plaee procédure de collecte et de centralisation des
renseignements nécessaires a la déterminationleetné@esure de leur exposition aux risques énuméaédep
dispositions de l'article 5 dés lors que ces risqridstent.

Article 10.- Des dispositions et procédures adaptées a I'sgaomn et au mode de gestion sont définies et mises
ceuvre pour circonscrire les risques opératoiretintques et juridiques résultant des activités. dispositifs
doivent établir une prévention adéquate des risgugdses par des mesures visant :

- a assurer l'intégrité des données et deuralsysteme d’habilitation, sécurisation des accdamment par
des régles de détention des clefs et codes cotiétieprotections physiques, procédures de sanvega

- avalider les supports juridiques des opénati

- a limiter les conséquences financieres dstsis éventuels, soit a priori, soit a posteniai des mécanismes
de garantie ou d’assurance.

Article 11.- Dans le cas de traitements réalisés par unregstieé gestion informatisée, I'établissement metlace

les dispositifs de sécurité aptes a prévenir dadents matériels ou I'altération des programmeslesidonnées.
Des procédures de secours et de rechange sontséxemret testées périodiquement, pour assurentmuité de
I'exploitation en cas de défaillance du systéeme clenditions de conservation et de restitutionidiesmations et
des résultats des traitements, les régles de &&curi

Article 12. - Les opérations comportant un risque de crédit dbiétre régies par des procédures clairement
formalisées. Ces procédures doivent assurer une@a@gion circonstanciée du risque sur la baseedamalyse
quantitative et qualitative de la situation du Hiemgre, et, le cas échéant du groupe auquelghafent au sens de
l'instruction relative a la division des risquestamment en fonction de I'évolution récente etreitu

- du secteur d'activité dans lequepere ;

- de sa structure financiére, enigarer, de son fonds de roulement net global esalérésorerie, de sa
rentabilité, de sa capacité de remboursement da dmnsistance des garanties constituées, tareséglie
personnelles ;

- de sa stratégie, en particuliersa@olitique commerciale et/ou de production ;

- de la nature et de la réalité debsesoins de financement.

Dés lors que la taille de I'établissement le jisstifine unité spécialisée, indépendante des sergjaérationnels,
doit étre chargée de veiller a la régularité deseprde décision, d’émettre un avis sur les engegenen fonction
de I'importance des risques et de vérifier le resges conditions fixées.

Article 13. - Un dossier regroupant les éléments d’appréciationsgjue et les documents d’'analyse et de décision
est constitué sur chaque risque de crédit et ggufient mis a jour. Les établissements de créniedpprocéder,

a tout le moins trimestriellement, a I'analyse @wdlution de la qualité de leurs engagements.eamen doit
permettre les reclassements éventuels de créanegsamises en créances saines, les déclassemerrsadees
saines en créances douteuses, litigieuses et tients, et la constitution des provisions cormedpntes selon les
dispositions de l'instruction relative au provisi@ment des créances compromises.

Article 14.- Les établissements de crédit élaborent des nsadagyrocédures relatifs a leurs différentes #ésyv
Ces documents décrivent en particulier les reglespmcédures d’engagement, d'enregistrement, de
comptabilisation des opérations, de traitemeneeedtitution des informations.

Les manuels de procédures doivent étre réguliereteans a jour. L'exercice de nouvelles activitést étre
subordonné a la définition des regles et conditig@éisérales qui leur sont applicables, a I'analyse risques
gu’elles génerent et a la mise en place des proegdie mesure, de limitation et de contr6le adéquat

Article 15.- Les pouvoirs de décision doivent étre clairemfeminalisés et adaptés aux caractéristiques de
I'établissement, en particulier sa taille, son oigation et la nature de son activité.

Les gros risques, a savoir ceux excédant un seédlgblement fixé par I'organe délibérant, relévdat la
compétence de ce dernier sur la base de la prigpodé I'organe exécutif.

Les délégations de pouvoirs et de signature doiétr® modulées de sorte que les délégataires basnt
qualifications et les aptitudes nécessaires all)@tian objective des risques en résultant. Sasibgaeptionnel, les
décisions d’engagement sont prises par au moinsrésponsables.

Des procédures formalisées doivent étre établies:po

- suivre régulierement le respect testes fixées aux paragraphes précédents et deslitons
éventuellement imparties a I'établissement lorsafeagrément pour I'exercice de ses activités,

- en rendre compte a I'organe exéetith I'organe délibérant,

- et informer sans délai des dépass&snéventuels I'échelon compétent pour qu'il puipsendre les
mesures adéquates.

L'organe exécutif doit soumettre a la décision’deghne délibérant, au moins une fois par an,ata@ue fois que
nécessaire, les limites accordées par type desgsqu
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Article 16.- Une documentation est constituée et régulierérmeme a jour sur I'ensemble des dispositions et
moyens mis en oeuvre pour prévenir et controlerdgsies, incluant notamment ;

- un organigramme détaillé de I'ésd#ment,

- les décisions portant délégatiopalavoirs,

- la documentation sur le systémermftique prévue a l'article 11,

- les manuels de procédures prestiitsticle 14,

- la typologie des risques et desapnises,

- une description des conditions dieeren oeuvre des dispositions de la présenteiatisin,

- les rapports d'analyse et de sysghelatifs a I'évaluation des différents risquiealefonctionnement du
dispositif.

Cette documentation est organisée de maniere acdessible, sur simple demande, a toute persgamt gualité
a en connaitre, en particulier I'organe exécufibrgane délibérant, les commissaires aux compteslaet
Commission de Supervision Bancaire et Financiére.

TITRE Il - CONTROLE PERMANENT
Article 17.- Les établissements de crédit mettent en oeuvrengemble de dispositifs de contrble intégré tkans
processus opérationnel. Ces dispositifs doivemhettre de :
- garantir le respect des orientatistnatégiques de I'établissement,
- s'assurer du respect de la régléatiem, en particulier la limitation des risques les normes
prudentielles,
- contrbler la qualité de I'informati comptable et financiéere,
- contrdler la qualité des systeniggaimation et de communication.
Article 18.- Les établissements de crédit mettent en placerdesdures de contrdle budgétaire visant a assaorer
suivi régulier de I'exécution du budget prévisionetea en expliquer les écarts significatifs. Cexgdures doivent
inclure un systéme d’analyse de la rentabilitédiéérentes activités.
Lorsque la fonction d’audit interne, définie aur@itV de la présente instruction, assure en mémpdgde controle
de gestion, I'évaluation citée a I'alinéa précédimit remonter a I'organe délibérant.
Article 19.- Les établissements de crédit veillent a metirplace un systéme de gestion des risques de parttee
définis a l'article 5 de la présente instruction. e C systéme se traduit
par :
- l'identification de maniére cerisée de I'ensemble des risques de bilan et delilans sur une méme
contrepartie et sur les groupes de contrepartimaot un méme bénéficiaire suivant l'instructionatieke a la
division des risques ;
- le classement qualitatif et régudment actualisé des bénéficiaires d'opératiorg@liit dans le mesure
ou le type de clientéle le justifie, sous formendiicotation graduée suivant le niveau du risquerpiet, en tenant
compte des dispositions de l'instruction relatiug eggles de provisionnement des risques ;
- la production d’états d'alertecas de :
()- dépassement des régles prudentielles ou déssrée gestion interne notamment les pouvoirsgiatuire ou de
délégation,
(i) - survenance d'incidents de toute nature,eet lcommunication a I'organe exécutif ainsi quaudit interne
défini au Titre a IV de la présente instruction,
- la production a I'organe centras de&formations nécessaires pour qu'il soit constemtmenseigné sur la
situation des principaux risques et sur les indilgni les affectent.
Article 20.- Les établissements de crédit doivent s'assueefehaustivité, de la qualité et de la fiabildés
informations comptables et financiéres. A cet égaglopérations doivent étre enregistrées en ailipé dés leur
réalisation conformément aux dispositions de Ifinstion relative au plan comptable des établiss¢srdmcrédit.
Les avoirs et titres représentatifs de droits oardances détenues par I'établissement pour le teodeptiers mais
qui par nature ne figurent pas dans les comptes,esoegistrés et suivis sous forme d’une comptabitatiere
retracant les existants et les mouvements.
Le suivi de la comptabilité est assuré par unetfoncou personnes autres que celles ayant initigaisi les
opérations. Le rapprochement de soldes doit aiird des intervalles rapprochés, au moins unepfoisnois, et
donner lieu a des régularisations éventuellementigpdonction chargée de la comptabilité qui erpinfe les
fonctions qui ont initié les opérations.

TITRE IV_- AUDIT INTERNE

Article 21.- Les établissements de crédit doivent instituerfanetion d’audit interne chargée de la supervisies
dispositifs de prévention et de contréle des risg@ette fonction doit répondre aux caractéristigvantes :
- étre indépendante,
- avoir une compétence exhaustive,
- étre dotée des moyens nécessaires,
- avoir des objectifs clairs,
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- étre permanente.

Article 22.- La fonction d’audit interne est indépendante. Elt étre désignée par I'organe délibérant sur
proposition de I'organe exécutif. Elle est rattacl#la hiérarchie exécutive la plus élevée présamteplace,
exécute les missions de vérification que cetteiéerrui confie, et rend compte a I'organe délibér&our les
établissements dont la taille et le volume deviéési ne justifient pas un audit interne a pleimgs, les taches de
audit interne peuvent étre confiées a :

- l'audit interne de la société mére ou celund autre société du groupe,

- des auditeurs externes pour des missionsdigues décidées par I'organe délibérant, sousvetste I'accord
préalable de la Commission de Supervision Banedifénanciere.

L’auditeur interne ne peut subir aucun préjudiceaeiére ou autre en raison des opinions ou avisegt amené
a émettre dans le cadre de ses fonctions.

Pour les institutions financiéres mutualistes oigfgas en réseau, un systéme commun peut étre rplaenavec
'accord des organes délibérants des institutiffiigas.

Article 23.- L'organe délibérant peut créer un comité d'auditirpbassister dans I'exercice de sa mission. La
composition de ce comité, sa mission, les modatli®son fonctionnement sont fixées par I'organébéeéint.
D’une maniére générale, le comité d’audit est fopagles membres de I'organe délibérant non impbadans la
direction de I'établissement. Il peut étre asgisté des personnes choisies pour leur compétentieutiare. Les
principales attributions de ce comité sont lesamnties :

- superviser les transactions giigtées majeures de I'établissement,

- controler 'ensemble des inforraa comptables et financieres,

- assurer le respect de la politiqegisques,

- superviser le respect de la réglgation bancaire,

- superviser le contrdle internéaatdit interne,

- assurer le lien entre I'organecesié et les auditeurs externes.

Article 24- La fonction d’audit interne a une compétence astige. A cet effet, elle bénéficie d'un droit déren
illimité & l'intérieur de I'établissement. Pour neera bien sa mission, elle a libre accés a tousvkes, documents
ainsi qu'au systéme de base de données. Toutegdamations nécessaires a I'accomplissement déésbssches
de vérification doivent lui étre fournies.

Article 25.- Les établissements de crédit s’assurent que latidonc’audit interne soit dotée des moyens
nécessaires, notamment en ressources humainesyehsntechniques adaptés aux activités, a la twillaux
implantations de I'établissement. Le recours aabespétences extérieures peut étre envisagé lofadoaction
d’audit examine un secteur tres spécialisé. Quaeltesoit I'organisation retenue, la fonction d'authit étre dotée
des attributions et des moyens nécessaires pocégepa un contrble périodique exhaustif des opésaet des
différentes unités,

- sur un nombre d’exercice aussiténgque possible, mais en assurant une revue demles principaux
risques ;

- suivant un programme défini aumsaine fois par an et communiqué a l'organe délitiér

Article 26.- Un rapport annuel sur la prévention et le contdie risques est présenté a I'organe délibérarguou
comité d’audit, par la fonction audit interne. @eport comprend notamment :

- une revue des principaux risquegiaels I'établissement est exposé et leur impogan

- une présentation d’ensemble deteryes de prévention, de contrble et de maitrisedeisques, des
moyens mis en ceuvre, et des modifications appa@tées dispositifs, notamment pour tenir comptBédelution
des activités et de la nature ou de I'importancerdgues ;

- une synthese des missions d’anthirne et externe réalisées au cours de I'exediitg que, le cas
échéant, des conclusions des controles diligeraédgpCSBF , établie par le responsable de I'avelitacant les
enquétes effectuées, les insuffisances et anomel@&es et les mesures correctrices prises ;

- le plan d'action envisagé dansdifférents domaines pour le prochain exercice.

Article 27.- Le responsable de l'audit interne doit étre immigaieent saisi des incidents susceptibles de sereadu
par des pertes significatives pour I'établissenoentévélateurs de lacunes sérieuses dans le dispescontréle
des risques.

Le responsable de I'audit doit communiquer a 'ogyaxécutif toutes les anomalies ou irrégulariddsvées ainsi
gue les recommandations y afférentes avant lanais® du rapport annuel stipulé a I'article pifd.

TITRE V_- DISPOSITIONS FINALES
Article 28. - Les établissements de crédit adressent chaque ann8ecrétariat Général de la Commission de
Supervision Bancaire et Financiere et a la Barf@prtrale, en annexe a leurs documents de fin diiseset pour
la premiere fois a l'arrété des comptes de 2000@apgort prévu a larticle 26. Pour les institusofinancieres
mutualistes affiliées a un méme organe centraleceier établit un rapport concernant I'ensembleddeau.
Article 29. - Les établissements de crédit qui mettent en oalegalispositions ou des procédures autres qus celle
prévues par la présente instruction pour assungrélgention, le contréle et la maitrise de leusgues mais dont
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l'efficacité est jugée équivalente peuvent demaradefa Commission de Supervision Bancaire et Figamc
autorisation de maintenir ces dispositions. Landaede est étayée par une description détaillégsténse mis en

oeuvre et tous autres éléments d’appréciatiorsutile

Article 30. - Les établissements de crédit pour lesquels le cesigecertaines dispositions poserait des probléemes
techniques devront soumettre ala CSBF les mesuanesitbires envisagées pour pallier ces difficuttésmaniére
acceptable. Au vu des justificatifs présentés,C8%BF pourra accorder un délai pour la régularisate la

situation.

Fait a Antananarivo, le 10 Novembre 2000.

Pour la Commission de Supervision Bancaire et Fimziere,
LE PRESIDENT,

Gaston RAVELOJAONA
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