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Résumé

Le commissaire aux comptes n'est pas le seul aetgamt une mission d’audit. Les administrateursamnité
d’audit et les auditeurs internes en ont égalermeat Leurs interactions peuvent influer sur l'indégance des
commissaires aux comptes. Cette étude s'intéresge n@oyens par lesquels ces relations influent sur
l'indépendance de l'auditeur externe. L'analyse2deentretiens, a partir de I'approche proposéeQuarier et
Friedberg (1977), a permis de mettre en évidenae lgs relations entretenues sont des relationseltem
d’accountabilityet des relations informelles d’échanges d’opinidress relations formelles ont deux modes
d’action sur I'indépendance de l'auditeur extem&in c6té, les auditeurs externes les utilisentr@iténuer les
pressions exercées par le management. De l'autnar, @viter ces relationd’accountability, les auditeurs
externes s’entendent avec la direction. Les relatioformelles d’échange d’opinions, quant a elfEsmettent

I'apparition d’'une indépendance collective, quidoit les acteurs vers une plus grande objectivdgidion.

Mots clefs :audit, indépendanceystéme d’action concret

Abstract

The external auditor isn't the only actor who hasaaditing mission. Audit committee’s directors antérnal
auditors have one of it. Their interactions cafuierfice external auditor’'s independence. This stsidiyterested

in the means by which these relations influenceeraa auditor’'s independence. The analysis of 21
conversations from the approach proposed by Craaier Friedberg ( 1977 ) shows that these relataps
formal relations of accountability and informal abns of opinions’ exchange. Formal relations hawve
modes of action on external auditor's independer@a. one side, external auditors use these to ease
management’s pressures. On other one, in ordevdiol ghese accountability relations, external aardittcome
closer to the management. Informal relations ofnigpis’ exchange allow the existence of collective

independence, which leads the actors towards a imm@rtant objectivity of opinion.

Keywords : auditing, independencepncrete system of action
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Introduction

En 2007, KPMG s’est vu sanctionné par I'AMF pournmgae de diligences dans
'affaire Marionnaud apres que quelques doutes tajané sur l'indépendance du
commissaire aux comptes. En 2005, le méme cabiRBI®& avait dénoncé les malversations
comptables de son client Volare, une compagniewn«dost » italienne. Quelles sont les
raisons expliguant qu’'un méme cabinet d’audit, dams cas, arrive a maintenir son
indépendance et dans un autre cas n’y arrive pasribmbreux travaux de recherche ont déja
apporté des réponses a cette question en mettaitngiere des facteurs influencant
'indépendance de l'auditeur (Francis, 2006 ; RfiatHauret, 2003). Certains facteurs sont
issus d’hypothéses relatives a la théorie d’aggiie Angelo, 1981 ; Shockley, 1981).
D’autres facteurs sont de nature psychologiquetloigue (Prat dit Hauret, 2003 ; Windsor &
Ashkanasy, 1995) ou liés a des mécanismesodgorate governanc¢Nur Barizah & al.,
2005). D’autres recherches mettent I'accent sumrééstions qu’entretiennent les auditeurs
externes. Ces relations peuvent étre hiérarchiguesin du cabinet d’audit (Herrbach, 2001 ;
Lord & DeZoort, 2001). Elles peuvent étre commdesa entre l'auditeur externe et
'entreprise auditée, et en particulier entre leecteur financier et les commissaires aux
comptes associés (Richard & Reix, 2002).

Lors du processus d’audit, le commissaire aux cempgncontre d’autres acteurs qui
ont, eux-mémes, une mission d’audit en ce qui aorecées états financiers ou le contréle
interne des processus productifs de ces étatscigran on peut citer les auditeurs internes
mais également les administrateurs du comité. @ giailleurs remarquer que ces acteurs
ont une obligation d'indépendance. Certaines daalations sont prescrites par les codes de
bonne gouvernance (Viénot, 1995 ; Bouton, 2002 huiteexplicite de ces prescriptions est de
s’assurer de l'indépendance de l'audit. Des lagjuestion suivante peut étre posée : Si ces
relations entre acteurs ayant une mission d’anlitent sur I'indépendance des commissaires
aux comptes, comment l'influencent-elles ?

Pour répondre a cette question, vingt et un estretsemi-directifs ont été meneés
aupres d’acteurs identifies comme parties prenaigsrocessus d’audit : commissaires aux
comptes, directeurs financiers, auditeurs intepiggésidents de comité d’audit. La grille de
lecture utilisée dans l'analyse de ces entretiestcelle proposée par Crozier & Friedberg
(1977). Cette grille d’'analyse nous a semblé adaptéa situation étudiée de par le constat
d’'un paradoxe : comment des acteurs devant étrépemtlants individuellement peuvent

atteindre, ensemble, un but commun qui est 'amadiion de la qualité des états financiers ?



Les résultats obtenus mettent en évidence le tatags acteurs ayant une mission d’audit,
commissaires aux comptes, auditeurs internes etinalrateurs du comité d’audit,
entretiennent des relations ou ils doivent rendrapte et des relations ou ils échangent leurs
opinions. Laccountability s’exprime a travers un formalisme des relationsrsalque
'échange d'opinion n’est possible qu’a travers untormalité que permet le dialogue.
L'utilisation de ce formalisme par les commissa@ex comptes leur permet d’exprimer plus
facilement leur indépendance vis-a-vis du managéenaen I'entreprise en limitant les
pressions exercees. Pourtant, le fait de devoolreenompte aux administrateurs est parfois
mal accepté par les commissaires aux comptes, céegjiconduit a s’entendre avec la
direction financiére pour diminuer la portée deteetccountability ce qui nuit a leur
indépendance. Pour atténuer ce formalisme et f{'efédaste induit, I'introduction d’'une
informalité a travers le dialogue est utilisée.dli@nge d’opinions entre ces acteurs permet
aussi I'apparition d’'une indépendance collective deteurs ayant une mission d’audit, de
maniére a atteindre une plus grande objectivité.

Dans la suite de cet article, la premiere partia sensacrée a montrer les limites dans
'appréhension de I'indépendance comme une carsiitgre individuelle (1.). La deuxieme
partie sera consacrée a I'étude empirique. Nouseptérons la méthodologie employée ainsi

que les résultats (2.).
1. Les limites de I'indépendance comme caractérisfie individuelle.

L’indépendance, positionnement nécessaire et igatible pour les acteurs ayant une
mission d’audit, est intrinsequement liée a laowti’'objectivité (1.1.). Ces acteurs, auditeurs
internes, externes et administrateurs du comitéudifa interagissent. Le but de ces
interactions ne semble cependant pas étre le mmf@nt de leur indépendance (1.2.).

1.1. Qu’est ce que l'indépendance ?

Pour mener a bien une étude sur l'indépendanceaudditieur, il est d’abord nécessaire
de définir ce gqu'est l'indépendance et d’identifis® qu’on attend de I'indépendance de
lauditeur (1.1.1.). Ensuite, il est nécessairegdeder en téte que cette indépendance est

toujours relative (1.1.2.).
1.1.1. Pourquoi I'indépendance ?

L’audit est intrinséquement lié a la relation d’age existant entre les actionnaires et
le dirigeant de I'entreprise (Jensen et Meckling7d). L'asymétrie d’information entre ces

deux types d’acteurs est une des caractéristigpestte relation d’'agence. Elle constitue un



danger pour la longévité de la relation puisqu’eli¢raine un risque de perte de confiance des
actionnaires dans le dirigeant. La confiance est guoalité absolument nécessaire a la
continuation de la relation d’agence entre actimesaet dirigeant (Zucker, 1986). Pour
atténuer cette asymétrie d’'information, les actares s’assurent que le dirigeant agit bien
dans leurs intéréts, et symétriguement le dirigéamt donne des preuves qu’il agit bien
comme ils l'attendent. Cette situation entraine deSts qu'on qualifie d’agence. L’audit
financier, pratique indépendante, est considérénm®mn moyen efficace et relativement peu
colteux pour rassurer les actionnaires quant atiengcdu dirigeant (Jensen et Meckling,
1976 ; Watts et Zimmerman, 1986). L’audit financtenstitue donc un moyen d’entretenir
cette confiance. Le commissaire aux comptes ocaupedle d’intermédiaire dans cette
relation, garantissant que tout se passe commeia&taijt attendu (Zucker, 1986). Il occupe
une position de « gardien de la confiance » (Sbaf®87). Cependant, le commissaire aux
comptes est également dans une position d’agestvis des actionnaires. Il recoit d’eux une
mission de contréle de I'information financiére gde par I'entreprise. Ainsi le commissaire
aux comptes est aussi récipiendaire d'une confia@m® pose alors le probléeme de la
surveillance de ce «gardien de la confiance ». gtebléme de confiance dans le
commissariat aux comptes est normalement atténudepaaractére d’indépendance qui
constitue le coeur de métier de la profession. titintton frangaise du co-commissariat aux
comptes constitue également un moyen de réassypancapport a I'indépendance de I'audit
externe (Bennecib, 2004). Enfin, la profession dmmissaire aux comptes est encadrée par
une tutelle étatiqué.

La présence d'un conseil d’administration est utreamoyen de limiter ces codts
d’agence. Ainsi le conseil d’administration assuégalement un role de « gardien de la
confiance ». Parmi ses missions, «Il veille a lalgé de linformation fournie aux
actionnaires ainsi qu’aux marchés a travers lesptesnou a I'occasion d’opérations tres
importantes. » (Rapport Viénot, 1995). Pour exécutette mission de contrble de
l'information financiére, le conseil d’administrati peut mettre en place un comité des
comptes ou d’audit qui préparera les décisionsomseil. Le rapport Bouton (2002) préconise
d’ailleurs aux administrateurs de s’assurer deualitg du processus d’audit via le comité
d’audit qui doit effectuer une « audition réguligtes commissaires aux comptes y compris
hors la présence des dirigeants » et que « D'un@emagénérale, il veille au respect des

régles garantissant I'indépendance des commissaipesomptes. ». Ainsi, le comité d’audit

11l s'agit du haut conseil au commissariat aux c@sgH3C) qui est notamment chargé des contrdlegsne
dans le cadre du systéme d’assurance qualité uldit/légal.



se voit attribuer une mission de «gardien de lafiance » dans l'indépendance des
commissaires aux comptes. Le comité d’audit est particulierement considéré comme apte
a jouer ce réle de gardien, du fait qu'il est cosgmnajoritairement d’administrateurs dits
indépendants. Encore une fois, I'indépendancesasdriactere qui permet la confiance.

Quant a l'audit interne, il constitue une mesurditeose mise en ceuvre par
I'entreprise pour s’assurer de la qualité du cdethdterne, et ce par le contrdle périodique et
indépendant des processus et du suivi des procdareontrble interne. L'audit interne est
alors normalement une fonction indépendante du geanant, sinon indépendante du moins
objective. Ce caractere d’indépendance ou de dud8pendance confére également a
'auditeur interne un role de « gardien de la camée » de la relation d’agence qui unit
actionnaires et dirigeant, méme si ce gardienrgstrie a I'entreprise. Un des réles dévolus
aux comités d’'audit est de s’assurer de I'objetgide I'auditeur interne puisqu’ils devraient
« entendre le responsable de l'audit interne, dolene avis sur I'organisation de son service
et étre informés de son programme de travail. dsraht étre destinataires des rapports
d’audit interne ou d’'une synthése périodique derapports. » (Rapport Bouton, 2002). Le
comité d’audit joue également un role de réassaragicdonc de « gardien de la confiance »
concernant l'audit interne.

Il est alors intéressant de souligner que le ctatié I'information comptable en elle-
méme ou le contréle de son processus d’élaboratioencore le contréle des contrdleurs,
constituant un moyen de rassurer les actionnaivestgaux actions de leurs agents, n’est
effectué que par des acteurs indépendants, ou drafdn voile d’indépendance.
L'indépendance semble alors étre nécessaire anffance des actionnaires. Mais qu’est ce
gue l'indépendance ? Il s'agit d'une des deux daratiques de la qualité de I'audit, I'autre
étant la compétence (De Angelo, 1981). Trés classignt, on distingue I'indépendance de
fait de I'indépendance d’apparence (Mautz & Shat@61 ; Flint, 1988). L'indépendance de
fait correspond a l'indépendance du praticien dem@ratique, dans son jugement. Il s'agit
d’une attitude mentale, d’'un état d’esprit dansdas ou I'auditeur doit toujours étre en alerte
par rapport aux dangers de la dépendance. Cettpendance de fait ne suffit cependant pas
a maintenir la confiance car elle ne peut étreldamnt mesurée ou démontrée. Cette
indépendance de fait doit alors étre crédibilisée pne indépendance d’apparence qui
correspond aux signes extérieurs de I'indépendtetegue les percoit le grand public.

L'indépendance n’est cependant qu’'un moyen ou wxypselon qu’on considéere

lindépendance de fait ou d’apparence. « L'objealiime du contréle légal des comptes



consiste & exprimer une opinion de controle object. L’élément important qu’'on attend de
ces « gardiens de la confiance » n’est pas l'indégece mais I'objectivité d’opinion. Ainsi
'indépendance de fait, état d’esprit du commigsaux comptes, n'est qu’'un moyen qui lui
permet d’atteindre [l'objectivité¢ dans la formatiotle son opinion. L'indépendance
d’apparence permet a l'auditeur de démontrer sqgactbité au grand public, et ainsi de
préserver la confiance que ce dernier a en lui'objkctivité et l'intégrité professionnelle
doivent étre les principes fondamentaux sous-tenikans qu’un contréleur légal émet sur
des états financiers. Le principal moyen dont disple contrbleur Iégal des comptes pour
démontrer au public qu’'un contréle légal est exe@ainformément a ces principes est d’agir
et d’étre percu comme agissant de maniére indépendd

Power (2005) distingue, quant a Ilui, lindépendanoceganisationnelle de
lindépendance opérationnelle. L'indépendance dsgdionnelle correspondrait aux
conditions matérielles prévues pour pouvoir étcpendants. L’'indépendance opérationnelle
se scinderait en une indépendance informationnellgrement dit I'accessibilité des
informations nécessaires a l'audit est possible siaque de dépendance, et une indépendance
epistémique, autrement dit les normes auxquelleséfrent I'auditeur pour juger de la
gualité (ou de l'acceptabilité) des états finargigont indépendantes de I'objet audité. Tres
peu d'études (Jeppesen, 1998) font référence a définition de lI'indépendance en audit.
C’est pourquoi dans cette étude nous ferons référen la dichotomie classique entre
indépendance de fait et indépendance d’appareriest Qailleurs I'indépendance de fait,
attitude mentale permettant a I'auditeur d’étrgdats en alerte par rapport aux dangers de la
dépendance, qui constitue un moyen d’atteindrgdtlvité, qui constituera I'objet de cette
recherche.

1.1.2. L'indépendance comme le résultat d’'un commiso

L’indépendance de fait, tout comme l'indépendan@pmhrence, reste une notion
assez floue, pouvant englober des situations aksgarates, allant d’'une indépendance totale
a une relative indépendance. Etymologiquementeitené ‘indépendance’ serait construit
comme l'inverse de dépendance, qui viendrait da pendereui veut dire« pendre de »
soit au figuré« se rattacher a, étre lié a¢Bloch et von Wartburg, 1960). L'indépendance
pour l'auditeur correspondrait alors a la situatmin il ne serait ni rattaché, ni relié a un

guelconque élément ou une quelconque personneaicutier I'entreprise auditée). Cela

2 Recommandation de la Commission européenne dual®@002 sur « L'indépendance du contrdleur légal de
comptes dans I'Union européenne : principes fonadamx »
3
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constituerait une définition assez absolue de &pehdance qui ne semble pas correspondre a
l'indépendance telle qu’elle existe dans les faieslégislateur européen en a d’ailleurs tout a
fait conscience : « L'indépendance n’est pas urmenacabsolue que les contrdleurs Iégaux
des comptes doivent atteindre en s’affranchissaribdte relation économique, financiére ou
autre qui pourrait sembler impliquer une dépendancelconque. Un tel état est
manifestement impossible a atteindre étant donre tqute personne entretient dans une
certaine mesure une dépendance ou une relation @vecautre. % Les professionnels
reconnaissent également cette situation dans um&nee mesure puisque méme si un des
principes du code de deontologie de la professppelée a une indépendance absolue de
principe : « L’indépendance du commissaire aux desiyse caractérise notamment par
I'exercice en toute liberté, en réalité et en appee, des pouvoirs et des compétences qui lui
sont conférés par la loi’»elle reconnait que celle-ci n’est pas totalenéalisable dans les
faits . « Lorsqu’il se trouve exposé a des situsti@ risque, le commissaire aux comptes
prend immédiatement les mesures de sauvegardepaige® en vue, soit d’en éliminer la
cause, soit d’en réduire les effets a un niveaupguimette la poursuite de la mission en
conformité avec les exigences légales, réglemestait celles du présent cod®lUne revue

de la littérature concernant I'indépendance desneiesaires aux comptes, I'indépendance des
administrateurs indépendants ainsi que celle ddieams internes aménent vers la méme

conclusion : I'indépendance de I'auditeur est avaut le fruit d’'un compromis.
L’indépendance des commissaires aux comptes

Le premier compromis que le commissaire aux comptsacculé a faire est un
compromis entre son indépendance et sa compémunosgnstituent les deux caractéristiques
de la qualité de l'audit (De Angelo, 1981). Poumuyar étre compétent, ce qui nécessite
d’avoir une bonne connaissance de I'entrepriseditaur externe a besoin de se rapprocher
du management pour obtenir les informations quislomt nécessaires. Se faisant, en se
rapprochant du management, l'auditeur externe peettre en péril son indépendance. Il
semble alors difficile pour l'auditeur d’étre a flais totalement indépendant et pleinement
compétent. Il devra faire un compromis entre sal@épendance et sa compétence pour définir

le niveau de qualité d’audit qu'’il veut atteindRichard et Reix, 2002).

* Recommandation de la Commission européenne dual®@002 sur « L’indépendance du contrdleur légal de
comptes dans I'Union européenne : principes fonadax »

® Article 5 Indépendancelu Code de déontologie de la profession de comiréssaux comptes (Annexe au
décret n°2005-1412 du 16 novembre 2005).

® Article 12 Mesures de sauvegardfi Code de déontologie de la profession de comiressaux comptes
(Annexe au décret n°2005-1412 du 16 novembre 2005).



Ainsi I'indépendance de l'auditeur externe sembféctlement tenable du fait de la
nature intrinséque de la pratique d’audit. Elle Blenégalement difficilement tenable du fait
des caractéristiques de l'auditeur en tant qugtnmain. Bazerman, Morgan et Loewenstein
(1997) montre que lindépendance, en tant qu’'étspdit, ne peut étre totale puisque le
jugement de chaque personne est forcément empumbiis, le « self serving bias », c'est-
a-dire le biais a agir en fonction de son intér&ippe plutdét qu’'en fonction de l'intérét
général. Au-dela méme du biais a agir dans sonr@roptérét, des caractéristiques
psychologiques du commissaire aux comptes peuménencer son indépendance comme le
montrent Prat dit Hauret (2003).

D’autres travaux montrent I'existence de pressisosiales (venant de l'entreprise
auditée ou du cabinet d'audit) et de pressions @uooaques qui peuvent influencer
lindépendance de fait de l'auditeur (Herrbach, 20Q.ord et DeZoort, 2001 ; McNair,
1991), pressions auxquelles l'auditeur n’est paséiment, psychologiquement, en mesure de
pouvoir résister (Windsor et Ashkanasy, 1995). Aa®ajoute que les commissaires aux
comptes sont dans une situation déséquilibréeraretede pouvoir, et ce a leur désavantage
et au profit de I'entreprise (Goldman et Barlev,74P Le commissaire aux comptes peut
également vouloir, de lui-méme, répondre a cessmes, qui n’en sont alors plus, et de
choisir de mettre en péril son indépendance. Méreeréel client de I'auditeur est la Société
pris au sens large, c'est la société auditée qréreunere. Zeff (1987) souligne alors le fait
gue l'auditeur a tendance a assimiler I'entrepaisditée comme son client et donc a répondre
a ses demandes. Cela peut alors avoir des cons@guréfastes en termes d’'indépendance
comme le montre Jeppesen (1998). En France emfiog €ui concerne les sociétés émettant
des comptes consolidés, la loi impose un co-conam&saux comptes (article 225-228 al. 3
du Code de commerce). Cette situation peut induirerisque pour l'indépendance des
commissaires aux comptes du fait d’'une mise enwogiece, par la société auditée, des deux
commissaires (Bennecib, 2004).

L’indépendance de fait du commissaire aux compsésliéficilement tenable du fait
de la nature méme de l'audit. Elle est par essémdriit de compromis, par rapport a la
compétence, par rapport aux intéréts propres déiteur, par rapport aux pressions exercées
par le client, ou par la hiérarchie au sein dumetbd’audit. Ces compromis sont eux-mémes

exacerbés par des facteurs psychologigues ouitatihels.



L’'indépendance des auditeurs internes

L’indépendance des auditeurs internes est un sajegment moins traité que celui de
'indépendance des commissaires aux comptes. Oroamg'ailleurs rarement le terme
d’'indépendance a leur propos, on préfere parlgprdéessionnalisme ou d’objectivité. Cela
est lié a leur position de salariés dans I'entsgpiu ils exercent leur mission d’audit. lls
restent liés, hiérarchiquement parlant, aux dingeale I'entreprise. Les auditeurs internes
sont alors en position de dépendance vis-a-vis @awagement, notamment en ce qui concerne
leur acceptation dans I'entreprise. lls ont bespie le management les soutienne et pour
obtenir ce soutien, les auditeurs internes doivépbndre a leurs besoins (Sarens & De
Beelde, 2006 ; Brody et Lowe, 2000). Le fait d’éselariés et donc de dépendre du
management peut alors nuire a leur indépendandeunwobjectivité. Ils seraient alors dans
une position d’indépendance vis-a-vis des filialgsisqu’ils ne sont pas en liaison
hiérarchique avec elles mais resteraient dépendantsanagement de plus haut niveau. Une
étude de Schneider (1985) montre d'ailleurs quaskteurs externes, pour évaluer la qualité
de l'audit interne, s’intéressent peu a l'objed¢évde jugement de l'auditeur interne. Cela
veut-il dire que les auditeurs externes n’accorgastne serait-ce qu’un voile d'indépendance
aux auditeurs internes ? Pourtant Church, McMigrSchneider (2001) montrent que les
auditeurs internes sont enclins a reconnaitre dterce de fraudes perpétuées par le
management de I'entreprise qui les emploie. Cedspne d’'une certaine distance que les
auditeurs internes prennent par rapport au manageraedonc d’'une certaine objectivité
malgré tout.

L’indépendance de l'auditeur interne, si on peuparier en ces termes, est une notion
problématique. Elle sera, de toute facon, le fdét compromis entre la nécessité pour
'auditeur interne de répondre aux besoins de 8eatthie et la nécessité de préserver son

indépendance.
L'indépendance des administrateurs, membres detéatiaudit

Tout administrateur, de par son statut et sa missie doit d’avoir une objectivité de
jugement. Pourtant, certains administrateurs sevénat dans une situation d’'indépendance
plus forte. On distingue deux niveaux d’'indépen@apour ces administrateurs particuliers.
Les administrateurs externes, notion plutét angkoeane, n'ont pas de fonction de
management au sein de I'entreprise. En Franceadarp plus facilement d’administrateurs
indépendants, ces administrateurs ne doivent paseétsituation de conflits d’intéréts avec



I'entreprise. Les codes de bonne gouvernance @jeris€ mettent en exergue le réle premier
que doit jouer I'administrateur externe ou indémeriddans la gouvernance d’entrepfise.
Ainsi, en France, il est recommandé que plus des ters des administrateurs siégeant au
comité d’audit soient indépendants (Bouton, 2002)facon a ce que l'indépendance, ou
'externalité dans une acception moins forte, swi¢ caractéristique du comité d’audit. La
notion d’administrateur indépendant ou d’adminisa externe peut cependant s’avérer,
dans certains cas, problématique. Vicknair, HickneimCames (1993) s'intéressent aux
administrateurs qu’'on qualifie de « gris » dansdas ou méme s’ils sont étiquetés comme
étant indépendants, ils restent reliés de facos @lumoins directs avec le management. Au-
dela du fait méme que l'indépendance des admitestra est une notion parfois compromise,
elle nécessite, par nature et non par biais, depmis.

L’éditorial du numéro d’octobre 2003 d&orporate Governanceouligne l'existence
d’'une contradiction concernant les administratexternes, entre I'exigence de compétence
et celle d'indépendance. La compétence de I'adtnateur correspond a sa contribution en
termes de réputation mais aussi de connaissancel’'datlyse) pour l'entreprise. La
compétence, qui nécessite une bonne compréhensiamétier et du fonctionnement de
I'entreprise, s’acquiere avec le temps. Cependardépendance, elle, se perd avec le temps.
Les administrateurs externes devront alors faireampromis entre leur indépendance et leur
compétence. Ce paradoxe est également mis enpalidemb & Neubauer (1992). Pour ces
derniers, ce compromis est nécessaire au bon édometment du conseil d’administration.

A cela s’ajoute le fait que, structurellement, comlles administrateurs externes n’ont
pas de poste de management, ils n'ont pas accésfaaxations de gestion. Il y a donc une
dépendance informationnelle des administrateursreg$ vis-a-vis du management, et en
particulier vis a vis des administrateurs inter(ldswak & McCabe, 2003). La dépendance

est une caractéristique intrinsequement liée adielité.

Le compromis semble étre une notion inextricableéniiée a celle d'indépendance,
guelque soit I'acteur considéré. Des compromis s@tessairement faits vis-a-vis de la
compétence, vis-a-vis de l'intérét personnel, vissadu fait que I'entreprise auditée est aussi
cliente, vis-a-vis des attentes de la hiérarchig fauditeur interne. Elle ne peut étre absolue

pour étre praticable. Méme si I'indépendance estaamactéristique fondatrice de I'audit, elle

" Le premier code de bonne gouvernance, le codeBpda été écrit en Grande Bretagne en 1992. Lgs pa
occidentaux suivirent I'exemple anglais et se dotértous de codes de bonne conduite. En Francétént
élaborés les rapports Viénot | et Il (1995 et 19995 le rapport Bouton (2002).

8 En particulier, le rapport Higgs (2003) est exiament consacré a 'administrateur externe.

10



demeure fragile et nécessite une vigilance de Esigstants pour la maintenir a un niveau
acceptable. Pourtant I'indépendance est essenpigbgue c’est sur elle que repose en grande
partie la crédibilité de I'audit et donc, la comfcz en cette pratique.

L’indépendance est une qualité personnelle de ifeud pris au sens large
(commissaires aux comptes, auditeurs internes, raskngteurs indépendants du comité
d’audit), indépendance qu'’il doit maintenir a umedu acceptable. Dans les différents travaux
passés en revue, I'indépendance se définit quasigxement vis-a-vis du management de
'entreprise. Néanmoins, ces auditeurs entretiehdes relations entre eux, relations qui

peuvent influencer, indirectement, leur indépendarespective.

1.2. Des relations entre auditeurs : dans queP but

L’audit est avant tout un processus ou de multigleeurs interagissent. Ainsi le
processus d’audit provoque la rencontre d’acteifférents mais qui ont, tous, des missions
d'audit (1.2.1.). On attend de ces relations untrém de l'indépendance des auditeurs
internes et externes par le comité d’audit. Potidas relations semblent concourir a un autre

but : se sentir confortable (1.2.2.).
1.2.1 Le processus d’audit comme un processusactier

Le rapport d’audit, expression du jugement des c@ssiTes aux comptes sur la
gualité des états financiers, est le résultat @guomcessus qui s’inscrit dans le temps. On
distingue classiquement quatre phases dans cesprec€igé, 2005) : une phase d’approche
globale de I'entreprise qui débouche sur une ifleation des zones de risques, une phase
d’évaluation du contréle interne, une phase derétmtlirect des comptes et enfin une phase
de conclusion qui débouche sur le rapport d’additidiguement parlant, le processus d’audit
externe n’est enclenché qu’a partir du moment suctemptes ont été arrétés par le conseil
d’administration. Dans les faits, le processus ditagxterne est un processus continu, relié au
processus d’élaboration de I'information comptalojei, débouche sur l'arrété des comptes.
La nature méme du processus d’audit, qui nécdastiglecte d’'informations, et le fait que ce
processus d’audit est interconnecté au processlabdration de l'information comptable,
conduit a I'existence d’interactions entre les cassaires aux comptes et certains acteurs
dans I'entreprise chargés d’'une mission d’audit.

En plus des interactions avec ces acteurs ayantisson d’audit, les commissaires
aux comptes entretiennent, en toute logique, dasars fortes avec la direction financiere de

'entreprise chargée de I'élaboration de 'inforioatfinanciére. Ces relations leur permettent,
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d'une part, d’obtenir les informations qu’ils donteauditer lors de leur mission légale.
D’autre part, elles leur permettent surtout I'obi@m d’une position commune, entre auditeurs
externes et direction financiere sur ce que doiétrg les états financiers (Richard & Reix,
2002). Les commissaires aux comptes rencontrererégat les auditeurs internes. Ils ont
d’ailleurs, le plus souvent, acces aux rapportsedederniers, et peuvent méme s’appuyer sur
leurs travaux dans leur propre mission d’audit llégaus certaines conditions (Norme
d’Exercice Professionnel — 610). Ces rencontres$ glois soutenues et formalisées lors de la
mise en place du plan d’audit qui nécessite unatiftlsation des zones de risques, pour
laquelle P'audit interne peut étre éclairant dut fdé sa mission d’évaluation du contréle
interne. Cette mission implique que l'audit interfasse également une identification des
zones de risque de I'entreprise qui lui est preganer définir son plan d’audit interne.

Enfin, au sein de l'entreprise, les commissairex aomptes entretiennent des
relations avec les administrateurs du comité dialdéme si celles-ci sont beaucoup moins
soutenues en termes de fréquence par rapportes apllont les commissaires aux comptes
avec la direction financiere ou I'audit internelesldemeurent, institutionnellement parlant,
importanted En effet, le comité d’audit est la représentationconseil d’administration ou
de surveillance, instance de représentation ddenaeires, qui arrétent les comptes de
'entreprise. Le comité d’audit a aussi pour missibe s'assurer de l'indépendance des
auditeurs externes (rapport Bouton, 2002). Lesamines entre commissaires aux comptes et
administrateurs du comité d’audit se déroulent ggp@lement lors des réunions de comité
d’audit, qui sont au nombre de 4 par an en moygue les groupes du CAC 40. Elles
peuvent également se dérouler en dehors de ceseseate facon plus informelle. Ces
rencontres ont un impact sur le processus d’audiplease quasi-terminale principalement,
juste avant la phase de conclusion que constiéaegtiire du rapport d’audit. Ainsi, le comité
d’audit vérifie que les états financiers constituleien une synthese acceptable pour tous. Il
s’assure d’'un consensus éclairé entre les diffésgparties a I'établissement et au contrdle de
'information financiére. Ces rencontres entre cagsaires aux comptes et administrateurs
du comité d’audit ont également un impact sur Engl’audit ou méme sur le contrdle direct
des comptes (par le choix de politiques comptapeticulieres). Cette situation est due au
fait que les administrateurs peuvent étre amertEnaer leurs propres avis sur des questions

spécifiques, ou suffisamment importantes ; ou andoreurs perceptions des risques dans

° Pourtant jusqu’a la directive du 17 mai 2006 conaet les contrdles légaux des comptes annueksset d
comptes consolidés qui sera transposée au pludaasiles législations nationales le 29 juin 2@QBunN texte
I€gislatif ne levait le secret professionnel desmgtssaires aux comptes vis-a-vis du comité d’aggit,n’'a
d’ailleurs pour le moment aucune existence légale.
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'entreprise (Turley et Zaman, 2007). Les réuniahs comité d’audit sont dailleurs

considérées par les commissaires aux comptes cofaisent partie, a part entiere, du
processus d'audit. Les séances du comité d’audirrg@nt alors constituer une phase
supplémentaire dans le processus d’audit, une pHaseiscussion entre les différents
intervenants.

Ainsi le processus d’audit est un processus intéractre plusieurs acteurs auxquels
on a confié une mission d’audit. Plus largement dasdliteurs externes, tout comme les
auditeurs internes, et plus encore les administratenembres de comité d’audit sont des
acteurs a par entiere de la gouvernance d’enteefffishen, Krishnamoorthy et Wright, 2004)
qui interagissent les uns avec les autres. Pr¢2@03) parle alors de gouvernance distribuée.
Comme le processus d'audit n'est pas mené de fégmde par les commissaires aux
comptes, mais est bien plus interconnecté a d'awrecessus de gouvernance menes par
d’autres acteurs indépendants, on peut se posgiektion de savoir si cette interconnexion a
une influence sur le processus d’audit et surulekteurs, et notamment sur leur indépendance

de fait, qui est le moyen d’atteindre une objetdid’opinion.
1.2.2. Des relations entre auditeurs pour accrofirelépendance ? :

Le comité d’audit comme producteur de confort :ridations entre administrateurs et

auditeurs (internes et externes)

Les codes de bonne gouvernance, comme le rappaioBq2002) par exemple,
attendent explicitement de ces relations entre aidimateurs du comité d’audit et auditeurs
externes d’une part, et auditeurs internes d’'quaré des bienfaits en termes d’'indépendance
pour ces acteurs. Le comité d’audit endosse alondle de « gardien de la confiance ». On
retrouve d’ailleurs une attente identigue dans ilectlve européenne du 17 mai 2006
concernant les contréles Iégaux des comptes anatidilss comptes consolidés. Cette attente
en termes de renforcement de l'indépendance reposeaune vision particuliere de ces
relations. Cette vision est celle de la théorid'algence, ou ces relations ont pour vocation le
contrble par le comité d’audit des auditeurs irgeret externes (Piot, 2004 ; Wirtz, 2005).
Certaines études tendent a confirmer le fait qumfeité d’audit renforcerait 'indépendance
des auditeurs. Ainsi Raghunandan et McHuh (1994htreoque la présence d’'un comité
d’audit limite les pressions exercées par le mamage sur I'auditeur interne.

Pourtant un certain nombre d’études tendent a moque le comité d’audit existe
pour tout autre chose. Ainsi Thierry-Dubuisson @0@nontre que la mise en place des

comités d’audit répondrait plus a des questionsmimétisme social ou d’apparence de
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gouvernance et de contrdle. Ce dernier point eseggent la conclusion a laquelle arrivent
Menon et Williams (1994) ou Spira (2002). Ce dearnaiteur cherche a découvrir le
fonctionnement et les buts réels de ces comitésdi,aet montre que les membres de ces
comités cherchent plus a se sentir confortablejuelle définit Pentland (1993), plutdt que ne
cherchent a exercer un controle effectif. Ce sesminde confort est obtenu a travers un
processus ou les éléments cérémoniaux tienneniplace fondamentale. Spira (1999) en
déduit que les conséquences en termes d'indépemdamgr les auditeurs externes se
réduisent a rassurer ces derniers quant a leup@mdidnce, sans réellement la questionner ou
la controler. Les études de Gendron, Bédard et&ing2004) et Gendron et Bédard (2006)
montrent également que la production d’'une sensati® confort constitue un élément
d’effectivité aux yeux des participants du comit&audit, ils soulignent par ailleurs
limportance des processus informels, en dehors rdegions, dans la construction de
I'effectivité du comité d’audit. Ce dernier poinstdargement souligné par Turley et Zaman
(2007) qui considerent que ce sont bien les prosesgormels qui sont cruciaux dans le
fonctionnement des comités d’audit, notamment edifiant les relations de pouvoir au sein
de I'entreprise, notamment celles entre le manageetdes auditeurs externes d’'une part, et
le management et les auditeurs internes d’autre pPae preuve de la modification de ces
jeux de pouvoirs par le comité d’audit est donnée Reattie, Fearnley et Brandt (2000) qui
montrent que le comité d'audit tend a diminuer Egré de négociation entre auditeurs
externes et directeurs financiers au profit deisgussion. Knapp (1987) montrer, que dans
certains cas particuliers, le comité d’audit satpmme en faveur des auditeurs externes vis-a-
vis de la direction financiere. De méme, pour Z&unpramaniam et Stewart (2006), des
relations fortes entre le comité d’audit et I'auditerne tendent a renforcer la contribution de
laudit interne a l'audit externe du fait notammeht soutien exprimé vis-a-vis de l'audit
interne par les administrateurs. Les interactionseeles auditeurs internes et le comité
d’audit sont en effet un élément auquel les auditexternes portent attention (Cohen,
Krishnamoorthy et Wright, 2002).

Ces différentes études posent question quant awseqgaences des relations entre le
comité d’audit et les auditeurs en termes d’indépece, notamment celle de l'auditeur
externe puisque c’est lui qui certifie en dernieulles états financiers a travers le rapport
d’audit. Loin de la vision des codes de bonne gmawmce qui prescrivent des relations de
contréle influengant directement I'indépendance aaditeurs, ces études tendent a montrer
gue le but des comités d’audit est la productiorta®ort, que les processus informels sont

essentiels pour expliquer les effets du comité ditamotamment en termes de modification
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des jeux de pouvoir. Il est alors nécessaire diétuglus profondément la nature de ces

relations de fagon a mettre en lumiére leurs caregces en termes d’indépendance.
Et les relations entre auditeurs internes et extsrfd

Il y a tres peu de travaux traitant des relatiamseeces acteurs. La majeure partie des
travaux existants s’intéressent aux facteurs infaat I'utilisation des travaux d’audit interne
par les auditeurs externes (Schneider, 1985 ; BrGayen et Reckers, 1998) plus qu'a la
nature des relations en elles-mémes. Les travaigkaex ne nous éclairent donc pas vraiment
sur les effets que ces relations peuvent avoifisdéependance de l'auditeur externe. Il serait
également nécessaire d’étudier la nature de cediored pour en définir les effets sur

lindépendance du commissaire aux comptes.

Toutes ces considérations nous ameénent alors & mptestion de recherche :
Comment les relations entretenues entre auditeiesnes, externes et administrateurs du

comité d’audit influencent-elles I'indépendancd’daditeur externe ?

2. L'indépendance comme une caractéristique college ?

L’étude empirique mise en place pour répondre te aptestion emploie une méthode
gualitative basée sur des entretiens, relus sebpprbche sociologique de Crozier et
Friedberg (1977) (2.1.). Les résultats de cettdyaaanettent en évidence que ces relations
entre acteurs ayant une mission d’audit ont deste#t des modes d’action multiples sur

lindépendance du commissaire aux comptes (2.2.).

2.1. Une méthode qualitative pour I'analyse d’'une acti@udit collective

L’étude empirique mise en place pour répondre aecqtiestion emploie une
méthode qualitative basée sur des entretiens ag&ecammissaires aux comptes, auditeurs
internes, administrateurs de comité d’audit etad@ers financiers d’entreprises du CAC 40,
ou de cabinets les auditant (2.1.1.). L’analyseceg entretiens s’appuie sur I'approche
stratégique développée par Crozier et Friedbergq1@.1.2.).

2.1.1. Etude qualitative

L’étude vise a appréhender la nature des relatiohgxistent entre commissaires aux
comptes, administrateurs du comité d’audit et a@wdd internes, puis a comprendre
limplication de telles relations sur I'indépendande fait (en particulier de jugement) du

commissaire aux comptes. Une telle étude a I'aorbitie contribuer a ouvrir deux « boites
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noires » communicantes, que sont le processusitietid comité d’audit. Elle répond ainsi a
I'appel de Turley et Zaman (2004) qui soulignenglesi-absence de recherches s'intéressant
aux effets du comité d’audit sur le processus dta®hchant que le processus d’audit et le
fonctionnement du comité d’audit ne sont pas wsilpour les personnes n’y participant pas,
cette recherche s’appuiera sur le discours desciparits qui sont les commissaires aux
comptes, les auditeurs internes, les administratelur comité d’audit et les directeurs
financiers. Le recueil de ces discours s’est fait [@ biais d’entretiens auprés d'acteurs
évoluant dans des entreprises du CAC 40 ou darealesets d’audit chargés du contréle de
linformation financiére produite par ces entrepsis En effet, comme on cherche a
comprendre et a interpréter les ressentis et gigtidns que projettent les acteurs sur les
relations qu'ils entretiennent ensemble, I'entretest apparu comme 'approche au réel la
plus adaptée a la situation, puisque comme le goarit Blanchet et Gotman (1992) :
« L'enquéte par entretien est I'instrument privédéde I'exploration des faits dont la parole est
le vecteur principal. Ces faits concernent lesésysts de représentations (pensées construites)
et les pratiques sociales (faits expérimentésp»démarche de recherche employée est donc
de nature interprétative ou compréhensive au sengaber (1965). Le choix de se concentrer
sur les pratiques d’entreprises du CAC 40 reposelsux considérations. La plupart de ces
entreprises sont celles qui ont les premiéres misplace un comité d’audit suite aux
recommandations du rapport Bouton en 1995 (Pio@4R0elles ont donc une pratique
relativement ancienne et donc, on peut le supp@des, riche. Ensuite, comme il s’agit de
grandes entreprises ou la transparence en matigferchation est mise en avant, elles nous
ont semblé plus abordables.

Ainsi vingt et un entretiens semi-directifs (guideentretien en annexe 1) ont été
meneés auprés de neuf commissaires aux comptesuwepdéesidents de comité d’audit qui
ont le statut d’administrateurs indépendants, dex d#recteurs financiers et enfin de huit
responsables de la fonction d’audit interne (grikeapitulative des entretiens menés en
annexe 2). Sur ces vingt-deux entretiens, noussaeonl’autorisation d’en enregistrer dix-
sept. Ces dix-sept entretiens ont alors été retrimsen intégralité puis renvoyés aux
interviewés afin qu’ils aient un droit de regard #i contenu de leurs discours. En ce qui
concerne les quatre entretiens qui n'ont pu étregestrés et retranscrits, des notes ont été
prises durant I'entretien. Du fait de I'absence rdganscription, ils n'ont pu faire I'objet
d’'une analyse de contenu fouillée mais ont toundene contribué a nourrir notre réflexion.

La démarche d’analyse s’est faite en plusieurs seffiput d’abord, les entretiens ont

eté analysés individuellement pour identifier leématiques, et notamment les thématiques
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communes a I'ensemble des entretiens. Ensuite,analy/se transversale thématique a été
menée sur la base d'un codage manuel dont l'uhitésie a été le paragraphe de sens. Cette
opération, comme le soulignent Miles et Huberm&@94), a permis de produire un volume
de données manipulable, en excluant les paragraglieee sont pas en rapport avec la
guestion de recherche. Enfin, une deuxieme anabrseetien par entretien, a été effectue
pour appréhender la construction du discours diEsviewés et notamment de mettre en
évidence les contradictions qui peuvent existersdandiscours des personnes interviewées
(Bardin, 1993)

2.1.2. L’approche stratégique de Crozier et Friedberg cargrille d’analyse

La Iégislation tout comme la littérature existaste les relations entre ces acteurs
ayant une mission d’audit mettent en relief le fgite ces acteurs ont un but commun ;
'amélioration de la qualité des états financiemdaconfiance du grand public pour les textes
normatifs, la confiance pour Proffit (2003), la guation d’un sentiment de réassurance pour
Spira (2002) ou Gendron et Bédard (2006). Cetteatidn est d’ailleurs confirmée par les
acteurs interviewés dans cette recherche, commhgstie le propos d’'un commissaire aux
comptes :

« Donc, vous avez des collaborations de personaesmd, chacune, leur réle dans
la production d’une bonne information. Mais chacamnyn réle différent, mais qui ne
peut marcher que si tout le monde, vise le mémectihjc’est que I'information
financiére émise soit bonne, fiable, et celle doibesoin le marché. [...] et chacun,
je dirais, pouvant challenger I'autre, ce qu’il fau qu’il ne fait pas. »

Pourtant I'analyse des entretiens met en avanistence de tensions entre ces acteurs
dans le concours de cette mission commune. Chaesiracteurs considérés, commissaires
aux comptes, administrateurs du comité d’audit etitaurs internes possédent une
caractéristique d’indépendance. Celle-ci peut ¢uest dans certaines situations, un frein au
concours des acteurs a contribuer a la mission aoramen effet, ils se trouvent dans une
situation ou, malgré leur indépendance, ils remteeninteraction les uns avec les autres pour
entretenir ce sentiment de confiance ou de configrh-vis de la qualité de I'information
financiére. Ce constat nous pousse alors a utiliapproche développée par Crozier et
Frideberg dansL’acteur et lesysteme’ (1977). Dans cet ouvrage, Crozier et Begagl
mettent en évidence I'importance des jeux d’acteorscourant a une action collective. lls
considérent que ces jeux d’acteurs, rencontressttagegies individuelles des uns et des
autres, encadrés par les contraintes de I'actilactive, concourent a structurer les relations
entre ces acteurs, pour former, ce qu'ils appellent «systétme d’action concret

Néanmoins, ce systeme d’action concret ne retire pas toute latitude aux acteurs en
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présence, il ne fait que I'amoindrir. Il constitsienplement un cadre dans lequel les acteurs
possedent toujours degzanes d’incertitude gu’ils peuvent utiliser.

Ce cadre structurant a l'action individuelle degseacs n’en demeure pas moins
construit puisque c’est la rencontre des stratégidividuelles qui limitent la liberté d’agir
des acteurs participants. Il ne s’agit donc pas gysteme social au sens de Parsons (1951)
qui propose une vision tres déterministe des cotapmnts, complétement guidés par le
systeme social dans lequel ils évoluent. Il s’agay contre, d’'un systéme au sens de
Bertalanffy (1968) dans le sens ou pour Bertalarfapproche systémique est nécessaire a
partir du moment ou une approche analytique n'éss possible : « L'application de la
procédure analytiqgue dépend de deux conditiongrémiére, c’est que les interactions entre
les parties soient inexistantes ou assez faibles @we négligées dans certaines recherches.
Sous cette condition seulement, les parties pouéta isolées véritablement, logiquement et
mathématiquement, puis ensuite réunies. ». L'étiefeinteractions entre commissaires aux
comptes, auditeurs internes et administrateursochité d’audit sont éclairantes et contribue a
la compréhension du processus d’audit. Néanmoinsis me partageons pas la visée
universelle de Bertalanffy qui était de mettre ésce une Théorie générale des systemes’.
Nous prenons alors partie d’'analyser le matériaa gonstitue le discours des acteurs

interviewés a la lumiére de I'approche développaedrozier et Friedberg (1977).

2.2. Les modes d’influence de ces relations entre auditeur I'indépendance

Les relations entretenues entre ces acteurs sentliions de contréle et d’échanges
d’opinions (2.2.1.). Ces échanges d'opinions foppaaaitre une indépendance collective
(2.2.2.) alors que les relations de controle petenetle renforcer, dans une certaine mesure,
lindépendance des auditeurs externes et inter2e®.3(); dans une certaine mesure
seulement puisque les commissaires aux compteptaotdifficilement cette situation, ce

qui peut nuire a leur indépendance (2.2.4.).
2.2.1. Des relations d’ « accountability » et d’échangéspthions

Nous distinguerons dans cette description lesioglsitdes commissaires aux comptes
avec les auditeurs internes des interactions eadiministrateurs du comité d’audit et
auditeurs (internes et externes). Une telle distincsemble nécessaire du fait que ces

interactions prennent place en des lieux et mondkstisicts.
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Les Relations auditeur interne / auditeur externe

Les auditeurs internes tiennent une place impartdans le processus d’audit du fait
gu’ils entretiennent des relations avec les comaimss aux comptes qui sont qualifiées, par
les acteurs concernés, deégulieres » Ainsi un commissaire aux comptes parle de lagplac
des auditeurs internes dans le processus d’audegstermes :

« Si vous voulez, quand on fait des réunions, ’'auété des comptes, par exemple,
avec la direction comptable, ils sont la. Vous woyds font un peu partie du
paysage, si vous voulez. lls sont partie prenamatesdoutes les discussions qu’on
peut avoir. ».

A cela s’ajoute le fait qu’il existe une forme deconnaissance mutuelle et d’identification
entre auditeurs externes et internes comme le gsmulégalement Ramirez (2003). Cette
reconnaissance mutuelle permet le partage d’infobomsentre ces auditeurs.

«1l'y a une communauté de profil entre les audgeexternes et les auditeurs

internes qui font que c’est le méme cerveau. Gegvent le méme cerveau, mais qui
ne fonctionne pas dans le méme cadre, qui n’a @asé@me objectif non plus. Mais

on partage une information collective. ».

Ce partage ne concerne pas des informations bmais, des opinions que les auditeurs
internes et externes peuvent avoir vis-a-vis d&t’du contréle interne de I'entreprise. Cet
eéchange d’opinions se déroule a deux moments pangi Les commissaires aux comptes et
les auditeurs internes se rencontrent au mometd dase en place de leurs plans d’audit
respectifs pour prendre l'avis de l'autre, évites Irecoupements dans les contréles, mais
surtout pour partager leur vision en termes d’ifieation des risques. lIs se rencontrent
également lors de rencontres moins institutionéafisiorsque I'un ou l'autre va mener une
mission d’audit dans une filiale que l'autre a d&jalitée peu de temps auparavant, et ce pour
recueillir ses impressions :

« On a des relations relativement suivies avecditiinterne, dans la mesure ou je

dirais, a la base on assiste a tout ce qui estindi&n du plan d’audit interne,

conclusions, remontées des informations. [...] Deuri@ent, en dehors de tout ca,

on a une relation un petit peu plus suivie avecrésponsables de I'audit interne.

Parce que quand ils interviennent dans les striegudans lesquelles on est

commissaire aux comptes, ce n’est pas inutile dgghr un peu les domaines sur
lesquels les uns ou les autres, sont ou ont étkguods. »

Néanmoins, les commissaires aux comptes s’assdeeta qualité des travaux de
laudit interne, comme le recommande d’ailleurs narme d’exercice professionnel
concernant l'utilisation des travaux de I'auditarrie. Ce contrdle se fait principalement au fil

du temps dans le sens ou la relation entre audiiaternes et commissaires aux comptes est
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historique. C’est I'idée que développe un commigsaux comptes quand on lui demande de
nous expliguer comment il évalue I'objectivité @egliteurs internes :
«Je suis amené, a traiter des mémes sujets, ourtensesujets similaires. La ou
'audit interne est déja passé, ou va passer. Eicdge peux juger de la pertinence
de leurs conclusions, de la qualité de leur travaié leur professionnalisme par

rapport a ce que je peux juger par moi-méme. Ddhae maniére ou d’'une autre,
c’est une relation historique, batie a un moment.

Les commissaires aux comptes ne contrélent pasigxement les travaux d’audit interne
mais contrélent également le profil des auditentsrines’ et la facon dont ils se comportent,
notamment vis-a-vis de la direction financiere.

« Face a la direction,dans les discussions, on bieih le type qui est, moi je n’aime
pas utiliser le mot aux ordres, qui est, un pegtipen retrait, ou qui ne veut pas
contredire la direction, etc... Et le type qui s’expe, qui donne son point de vue, de
facon, qui fait valoir ce gu’il pense, etc. Donc anen pratique, si vous voulez, un
bon moyen de voir, la fagon dont les gens, se cdemgo»

Il faut rappeler que les informations transmiseg aammissaires aux comptes sont des
rapports d’audit qui constituent I'expression d’uoginion s’appuyant sur des contréles.
Ainsi, lorsque les commissaires aux comptes coraméyu’ils peuvent utiliser directement
ces travaux pour étayer leurs conclusions, ou féisan indirectement pour orienter leurs
investigations, les auditeurs internes apportemt fanme de pré-opinion aux commissaires
aux comptes, concernant le systéme de contrOlenatde I'entreprise. Cette pré-opinion
permet d’apporter un sentiment de réassurance @urssaires aux comptes, et leur permet
de ne pas débuter une mission en position de «nagfa-vis du management. Cette situation

peut tendre a diminuer leur dépendance informaébanis-a-vis de I'audité.
Les relations auditeur interne et externe / cordigudit

Les rencontres des administrateurs du comité d'aandic les auditeurs internes et
externes se déroulent a deux moments distinctsrélenions du comité d’audit et les tétes a
tétes entre le président du comité d’audit et lektaurs.

« L'accountability » a travers le formalisme desni®ns du comité d’audit

Ces réunions sont empreintes d’'un grand formalisotame le dit un commissaire

aux comptes :

19 es commissaires aux comptes mentionnent trésdrament le fait qu’un certain nombre d’auditeurs
internes sont d’anciens auditeurs externes comstiigation au fait qu’ils jugent ces auditeurseimtes
objectifs. L'd'indépendance qu’ils ont endossé am fju’'auditeurs externes les suit quand ils devganh
auditeurs internes.
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« Elles sont tres formelles. Il y a un ordre durjoui doit étre suivi, qui est suivi,
avec un proces verbal, détaillé, revu, amendé re@dar le comité d’audit suivant.
Donc, il y a un grand formalisme dans la tenue e réunions. »

Au-dela de répondre a la nécessité de produirgoomrs/es de I'existence de ce moment de
gouvernance, ce formalisme tient au fait que leditaurs (internes et externes) sont en
situation de devoir rendre compte aux administratelCette situation pousse les
commissaires aux comptes a s’exprimer au-dela ditena du rapport d’audit qui est, par
nature, trés standardisé. Ainsi ils engagent Igimion sur des points de détail des comptes et
non plus seulement sur la qualité les comptes duns globalité. Un commissaire aux
comptes en parle en ces termes :

« On rapporte quelque chose. On a un rapport as ggapre du terme. On rapporte
guelque chose au comité d’audit qui est plus détailie le rapport sur les comptes,
et donc qui nous engage sur plus de choses, firaigemue les comptes. »

Cette nécessité du détail dans les présentatiotes fpar les auditeurs internes et
externes aux administrateurs du comité d’audituitedpar le formalisme des réunions,

implique alors des points de contrble bien plus Ii@ux qu’en I'absence de comité d’audit.

L'échange d’opinions par l'informalité des réuniahscomité d’audit

Ce formalisme des réunions du comité d’audit cdkaldependant avec une
informalité comme un directeur financier le ditfagtlement :

« Méme si la présentation, elle-méme, est formalig&’il y a des documents, que
les commissaires aux comptes s’expriment de maargranentée et appuyée sur un
document, la discussion, elle-méme, est une discussitre personnes, au fil des
années, se connaissant bien, et s’exprimant denfags libre et informelle. »

Méme si les personnes interviewées insistent storfealisme, elles qualifient 'atmosphére

de ces réunions de studieuse, elles considéreihtstpgit de réunions de travail. Quasiment

chaque interviewé utilise les termes de discussidaslialogues, d’échanges pour décrire la
nature de ces interactions. Ainsi ces rencontresoné pas seulement un moment ou il faut
rendre compte,elles sont également un moment di@eha la question du contenu de ces
échanges, un commissaire aux comptes répond ceci :

« C’est plutdt un échange de points de vue, si voutez. Il y a des informations qui
sont apportées au comité d’audit, qui suscitent dexions de leur part, et des
guestions, et donc les auditeurs ou la société,hiépondent a ces questions et,
répondent aux objections qui sont faites. Enfig,al un échange au sens ou il peuty
avoir désaccords sur des discussions, une maugais@réhension, etc. »

La direction financiere, ou les auditeurs, appdrtlas informations aux administrateurs. Ceci

suscite alors des échanges de points de vue, dogientre les acteurs présents.
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La pratigue dite du « confessionnal »

L’entrevue en téte a téte entre le président duitéodaudit et les auditeurs prend des
formes tres variables d’'une entreprise a une a(eetaines ne la pratiquent pas. Certains y
ont recours mensuellement, d’autres deux fois paawa moment de l'arrété des comptes
semestriels. Ces rencontres peuvent étre tres llesret ne durer que quelques minutes, juste
le temps que les auditeurs énoncent formellementdministrateurs I'absence de problemes
particuliers. Elles peuvent aussi étre un momeintl@gié de discussion en toute liberté entre
administrateurs et auditeurs, sans que les proposorent enregistrés. Ces rencontres ont
alors la saveur que les participants veulent yweouElles peuvent étre d’une pure formalité

comme revétir un caractére de discussion franche\adrte.
2.2.2. L’expression d’'une indépendance collective pariaoge d’opinions

Echanger leurs opinions permet aux acteurs ayanimission d’audit de se rassurer
par rapport a l'objectivitt de leur opinion, opiniogu’ils se sont d’abord forgés
individuellement. Les personnes présentes lorg@&asons de comité d’audit sont toutes des
personnes qui ont une responsabilité quant a lditgudes états financiers, qui seront
communiqués au grand public. Cette responsabditéiee condition nécessaire, tout comme
la reconnaissance d’'une compétence, pour accowderdatlit a I'opinion que la personne,
auditeur ou administrateur, émet. Comme les actagrsreconnaissent mutuellement
responsables et compétents, ils trouvent un ingn@ster leurs points de vue les uns par
rapport aux autres. Pour cela, les commissaires camptes, par exemple, essaient de
comprendre le raisonnement que tiennent les adimatesrs, raisonnement qui les méne
potentiellement a des points de vue différentsedrsl propres points de vue. Cela ne veut
néanmoins pas dire qu'en échangeant leurs opiniessauditeurs et les administrateurs
cherchent a obtenir un consensus, méme s’ils redsgent qu’'une convergence d’opinions
est plutét la bienvenue. Pendant un temps donrésgeint, les acteurs présents aux réunions
du comité d’'audit essaient, en quelque sorte, @lotiser le raisonnement de l'autre pour
mieux le comprendre. C’est ce qu’exprime un comainissaux comptes :

« Il [I’échange] permet de bien comprendre comnegrglqu’un qui, lui aussi, est un

responsable, raisonne. Si on illustrait... On hésitére deux méthodes. Quelqu’un
d’autre a des arguments forts et il est aussi respble que vous dans les choix qu'il
va faire. C’est important ! Au moins d’entendre seguments. [...] Apres, le tout,

c’est de rapprocher les points de vue et de bienprendre le pourquoi, pourquoi

chacun a sa position. Puis a un moment donné, prenel notre réle et chacun ses
responsabilités. »
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La responsabilité et la compétence ne sont passéess €léments qui sont pris en

considération pour accorder de la valeur a l'opind®e I'autre. Un autre élément est que
lautre, I'administrateur ou l'auditeur interne pole commissaire aux comptes, a un

positionnement différent. L’administrateur pourclemmissaire aux comptes, par exemple, a
une externalité de point de vue que ne peut awicdmmissaire aux comptes qui est
constamment sur les comptes de I'entreprise. Ceiggusement plus externe permet d’avoir

une opinion avec un autre angle de vision :

« C’est un angle de vision, une hauteur de vuefanti que, quelque part... Mo, je

suis sur les comptes, les états financiers. Egrgallement, si eux, le voient de plus
loin, ou de plus haut, ils porteront peut-étre wygard un peu différent, ou une
appréciation un peu différente des choses. Et ¢&estl ce n’est pas inintéressant de
comparer leur point de vue avec le mien. »

Une idée sous-jacente a ces propos est que le am@ingi aux comptes a un rdle qui lui
confére un angle de vue particulier, qui engendrgra opinion forcément biaisée par ce
positionnement particulier. Cela implique que leddjvité n’est jamais atteinte par un acteur
seul. L'objectivité ne peut étre atteinte que paremsemble d’acteurs qui confrontent leurs
points de vue potentiellement différents.

« L’objectivité, elle viendrait un peu de la coligigé. C'est-a-dire que, comme ily a
plusieurs personnes, finalement, parce que persoiest vraiment objectif. Tout le
monde a son prisme de lecture des sujefBropos d’un commissaire aux comptes)

Comme lindépendance de fditest un moyen pour l'auditeur d’atteindre I'objede
d’opinion. Les acteurs seraient indépendants dolement. Ce serait la confrontation
d’opinions d’acteurs ayant une mission d’audit, snan réle différent, se reconnaissant
mutuellement compétents mais surtout responsatplegermettrait d’atteindre I'objectivité,
ou permettrait de créer un sentiment d’avoir atteire plus grande objectivite.

Ces interactions entre auditeurs et administratesost jugées par les acteurs
interviewés comme absolument nécessaires dansnesrituations difficiles. C’est alors que
lindépendance collective s’exprimerait pleinement

« C’est que c’est une occasion d’échange. C'esteéglie rien n’est jamais facile.
Les gens croient qu'il aurait suffit... A posteriaaiposteriori, méme dans les crises
graves, on trouve les choses simples. « On autaill durait fallu. Je ne comprends
pas. » Quand on est au cceur d’'une action, il nfes toujours facile de savoir
guelle est la juste mesure(Bropos d’'un commissaire aux comptes)

L’échange d’opinions, par l'informalité, a une undihce sur I'indépendance. Le formalisme

de ces relations en a également une.
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2.2.3. L'utilisation de « l'accountability » par les aueiirs internes et externes pour
accroitre leur indépendance individuelle

Le formalisme de ces réunions induit la néces®téeddre compte pour les auditeurs
internes et externes aux administrateurs. Cettiatgh de devoir rendre compte accroit les
contraintes qui pesent sur eux. Pourtant c’estsitnation a laquelle les auditeurs trouvent un
intérét. Les commissaires aux comptes voient dansmement particulier une opportunité
d’expression de leurs opinions gqu’ils n’ont paseails. Le rapport d’audit, principal vecteur
de l'opinion des commissaires aux comptes, esernmlht standardisé qu’ils ne peuvent
nuancer la teneur de leurs opinions. Aussi s’ex@ripius longuement lors des réunions du
comité d’audit leur permet de prouver la nuancdedes opinions d’'une part et de prouver
que le conseil d’'administration en était informéuwtre part. Ainsi certains commissaires aux
comptes font le choix de présenter au comité dtalediprocessus de décision, dont les
principaux intervenants sont les commissaires amptes et la direction financiere, sur des
éléments particuliers présents dans les étatsdiean Cette présentation permet de rendre
visible une partie du processus d’audit aux adrratsurs et permet aux commissaires aux
comptes de démontrer leur qualité et leur indéparelaUn commissaire aux comptes parle
en ces termes de sa facon de rendre compte epvaomité d’audit :

« Le paradoxe, c'est que... l'opposition n’est pase ubhonne méthode et
'approbation permanente et systématique non @hasc, 'indépendance consiste a
étre capable de bien expliquer sa position et @a i@ire comprendre que... c’est la
votre, pas celle de I'entreprise. Il se peut quesaent les mémes. Donc, il n’est pas
rare que, moi, j'explicite les raisons pour lesdaslon aboutit a une opinion qui
semble converger et qui, en réalité, est le friihd analyse qui est tres différente. »

Les sujets portés a la connaissance des admieistsasont, pour la plupart, choisis
par ceux qui rendent compte. Le comité d’audit oiestitue qu’un réceptacle des points que
les auditeurs et la direction financiére ont ctsode lui présenter (Turley et Zaman, 2007). Le
fait de faire appel au comité d’audit constitueralone option pour les auditeurs internes et
externes, option qui peut étre utilisée. L'utilisat peut étre réelle et le comité d’audit est
informé du probléme, ou elle peut n'étre que paddietet la possibilité d’'informer le comité
d’audit est évoquée entre auditeurs et managenefientreprise. Dans les faits, utiliser le
comité d’audit comme une arme de dissuasion esbssiple pour les auditeurs internes car
ils ont beaucoup trop a perdre en menacant leutageyr. Par contre, cette option potentielle
d’'informer le comité d’audit est utilisée par lesramissaires aux comptes, ce qui leur confére
plus de poids dans la négociation avec la diredilmamciéere, s'ils sont surs d’étre soutenus

par les administrateurs. C’est ce qu’énonce un cgsaite aux comptes :
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« Ce qui est trés important, si vous voulez, ctpst, trés souvent, les directions
générales ne souhaitent pas que des désaccordst gmeés devant le comité des
comptes. Et donc, ils cherchent, ils font en sqrtéls ne soient pas en désaccord
avec leurs commissaires aux comptes sur les condith

Par contre, les auditeurs internes sont en meserepatter a la connaissance des
administrateurs certains €éléments, sans utiliséalgblement la dissuasion. Un élément
souvent porté a la connaissance du comité d’'aaditgs auditeurs internes est I'état du suivi
des recommandations qui font suite aux missionsditaafin obtenir leur soutien pour faire
respecter ces recommandations.

Le recours potentiel ou réel au comité d’audit eomfplus de poids aux auditeurs,
gu’ils soient internes ou externes, dans les dsons qu’ils peuvent avoir avec le
management de I'entreprise. Ce soutien du comaadit permet de diminuer les pressions
exercées sur les auditeurs par le managementrteepeise. En diminuant ces pressions, les
administrateurs permettent aux auditeurs d'exprimpleis facilement leur indépendance.
Cependant, si ce formalisme permet aux audite@tsedmoins en situation d’opposition dure
avec le management, ils ne I'acceptent pas toufaciiement.

2.2.4. Les risques induits par « l'accountability » suriniépendance individuelle des
auditeurs externes

Les commissaires aux comptes se sentent parfoiagésrpar les administrateurs du
comité d’audit. lls acceptent de leur rendre comar contre, ils acceptent moins les
critiques qui peuvent leur étre adressées. Les ¢ssaimes aux comptes ont tendance a
considérer qu’ils sont indépendants de tout, y asnges administrateurs, qui n'ont pas a
s’immiscer dans leurs décisions. Si les auditexterees se sentent menacés dans leur
indépendance par les administrateurs, ils évitdemnsujets qui, potentiellement, peuvent leur

amener des critiques. C’est ce qu’on retrouve tespropos d’'un commissaire aux comptes :

« Par exemple, on a un petit débat avec A. : dgtsstechniques, compliqués, qu’on
a eu a discuter. lls aiment pas trop qu’on en pamecomité d’audit parce qu’ils ont
toujours peur que les gens, mal informés, se ntedt@ontredire des décisions, des
sujets sur lesquels, pourtant, nous, auditeurs atreprise, on s’est mis
d’accord...parce qu’ils comprennent pas bien, parce,ge n’en sais rien, parce
gu’ils trouvent que ce n'est pas comme ¢a qu’oradudl faire. Ca, c’est un peu
ennuyeux parce que... il me semble qu’on doit setgipart et d’autre, entreprise et
auditeurs que, si a un moment donné on a traitéujet compliqué et qu’'on a trouve
une solution technique satisfaisante, on doit sgirsassez fort. On pourrait avoir ce
paradoxe la : le comité d’audit se donne un draoiefement supérieur a celui de
'auditeur en quelque sorte, puisqu’il encadrestlpervise notre activité. Et du coup,
ils nous disent « je comprends pas pourquoi vowez ait oui a I'entreprise ». Et
alors la, alors Ia, on serait dans une situationpgu compliquée. Du coup, il y a une
réticence de la part de I'entreprise de prendradmps d’expliquer les principaux
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sujets techniques qu’on a eus a traiter pendantrige avec cette crainte la. [...] On
n'a pas envie d’ouvrir la boite de Pandore, en quel sorte, c’est plutét un peu
ca. »

Aussi, pour éviter les remises en cause, il paostsiller une collusion entre le commissaire

aux comptes et le directeur financier dans le cligxne pas porter une question devant le
comité d’audit, pour éviter la désapprobation, geirnduit un risque direct sur I'indépendance

individuelle des commissaires aux comptes. Celgpessible du fait que I'ordre du jour des

réunions de comité d’audit est suffisamment largerpque les personnes devant rendre
compte choisissent, dans une certaine mesureyjiets portés devant les administrateurs. Il y
a alors une négociation entre commissaires aux wsgi directeurs financiers relative a la
nature des sujets qui seront portés a I'attentemnatiministrateurs comme le dit clairement un
directeur financier :

« Eux, nous disent « Voila, j’ai deux rapports, uppart, comité des comptes ». En
tout cas, pour ma réunion, c’est un rapport comités comptes, un rapport

management. C’est eux qui l'ont séparé de cettenfdg. Il y a peut étre des

exemples, ou on leur dit « Ecoutez, ce sujet lae;mérite pas d’aller au comité des
comptes. On en a déja parlé, point terminé. Ord&stcord, on n’est pas d’accord,

mais voila. » [...] La, c’est un point qu’ils m’onpporté, on est d’accord. Enfin, on
tranche une position pour tout le monde. Et, a eaament la, bien voila, on dit

« Puisque c’est décidé, sortez le de votre rappost

Les administrateurs ont conscience de cette Stuati essaient de rendre I'atmosphére des
réunions de comité moins inquisitrice, plus infolmele facon a ce qu’elles soient mieux
acceptées, donc plus effectives :

« 1l ne faut pas que ca soit un tribunal, parceecgi on veut que les huitres se
referment... Donc, je pense qu’il faut qu'il y ait|aafois, je dirais, un minimum de

respect et de sentiment d’obligations, d’étre otinadrdisponible. Mais en méme
temps, il faut mettre les gens en confiance. Saroles braque et on en obtient rien
du tout. » (Propos d’un président de comité d’audit)

Les administrateurs arrivent néanmoins a trouveintgérét dans cette situation puisque le
dialogue leur permet d'observer directement lestigls entre les auditeurs internes et
externes et le management de I'entreprise. C’equealit un commissaire aux comptes :

« On voit bien, si vous voulez, quand il y a un déset: On voit bien si 'auditeur
contredit la direction, ou ne contredit pas la diten, s’il est toujours d’accord avec
la direction. Ca se sent. Moai, je le sens en t@ast dais, je pense que tout le monde
le sent, en fait. On voit bien comme dans la fagomnt les discussions sont menées,
on voit bien les, comment dirais-je, les auditequs jouent leur réle de challenge
vis-a-vis de la direction et ceux qui ne le fons.pde pense que ca se voit. »

Méme si les administrateurs semblent étre les ctiieixhestre de ces réunions de
comité d’audit, ils ne le sont pas vraiment, ilsveat absolument montrer qu’ils respectent le

statut de chacun s’ils ne veulent pas courir lguesque les réunions de comité d’audit ne
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deviennent qu'un pur exercice formel. Pour cels, iiltroduisent de l'informel dans les

relations gqu’ils entretiennent avec les auditenosamment externes.
Discussion et conclusion

Les relations entre les acteurs ayant une missiandd, c'est-a-dire les auditeurs
internes et externes et les administrateurs du téodiaudit, influencent I'indépendance de
lauditeur externe, et ce de trois maniéres diffes. L'utilisation del’accountability, qui
s’exprime dans le formalisme des réunions du codidédit, permet aux commissaires aux
comptes de moins exposer leur indépendance indill@uaux pressions exercées par
'entreprise. Le dialogue informel entre les acsewqu’il prenne place durant les réunions de
comité d’audit ou en dehors, permet de développerindépendance collective des acteurs
ayant une mission d’audit. lls partagent et échangirs opinions pour atteindre une plus
grande objectivité, ou du moins pour obtenir lsss@&@ance que leur opinion individuelle est
objective. Cette indépendance collective ne s'exprque durant un temps bref qui est celui
de I'échange. Enfin, les commissaires aux commtasfait de leur difficulté a accepter les
critiques que peuvent leur adresser les admimgstrat peuvent mettre en danger leur
indépendance individuelle, et ce en se rapprocti@ana direction financiére pour éviter que
certains sujets n'arrivent a la connaissance desbres du comité d’audit.

Ce dernier point souligne I'existence de jeux devear entre les acteurs ayant une
mission d’audit. Ces jeux de pouvoir constituentemsemble contraignant pour les acteurs.
Cet ensemble de contraintes constitue wgysteme d’action concretau sens de Crozier et
Friedberg (1977), systeme construit par les streéégdividuelles des acteurs y participant.
Le but commun aux acteurs formant ce systeme egirdduction d’'un sentiment de
réassurance quant a l'objectivité d’opinion sur daalité des états financiers, et non
'amélioration de la qualité des états financieseme le laissent a penser le discours tenu par
les codes de bonne gouvernance. L'atteinte de taduessite cependant que ces jeux de
pouvoir s’équilibrent. La reconnaissance du statudu role spécifique dévolu a chaque type
d’acteurs semble étre une condition essentiellgette équilibration du systeme. Par exemple,
un des éléments d’équilibration cités dans cetlarést I'introduction d’'un dialogue informel
qui contrebalance les aspects potentiellement epradductifs du formalisme présents dans
ces relations. L'équilibration de ce systeme d'argeest un sujet qui meériterait en lui-méme
une plus grande attention.

L’étude partielle du fonctionnement de ceysteme d’action concretmenée ici,

permet de contribuer a la compréhension des raktiéellement entretenues entre ces acteurs
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ayant un role de gardien de la confiance »et qui occupent une position d’agent vis-a-vis
des actionnairesAussi cette étude permet de répondre partielleraelfdappel d’Amstrong

(1991) qui soulignait le manque de recherches pbdar les relations d’agence en action.
Cette recherche contribue donc a la compréhenseomethtions d’agence en action, en

mettant a jour le fonctionnement d’drsysteme d’agents »

Annexe 1: guide d’entretien avec un commissaire aux compse

Relations avec le comité d’audit

v Caractéristiques des réunions

= Fréquence

= Questions a I'ordre du jour

»= Personnes présentes, sur toute la réunion ou non
= Plan de table

=  Formalisme

v Nature des relations entre les présents

= Atmosphere

= Déroulement : Qui parle ? A quel comment ? De guelton ?

= Contenu des documents remis au comiteé.

» Réunions de préparation du comité d’audit avedrkction financiére ou les auditeurs
internes ?

v Intéréts des réunions

= De facon générale.
= Pour les Commissaires aux comptes
= Pour les administrateurs

v Relations entre les commissaires aux comptes adimsnistrateurs

= Rencontres hors réunions : Cela existe-t-il ? Allgu&équence ? Cela a-t-il un
caractere institué ?

» Impact sur la relation avec la direction financiere

= Relation particuliére avec le président de comih@idit

= Evolution dans le temps

=  Ont-ils un but commun ?

Relations avec les auditeurs internes

» QOrientation audit financier ou audit opérationnel

= Spécificité du commissariat aux comptes par rapgaxttravaux de I'audit interne.
» Fréquence des rencontres

= A quelle occasion ?

» Existe-t-il des entraves a I'existence de ces mns?

= Utilisation des travaux de I'audit interne
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= Objectivité de l'audit interne
= Evolution dans le temps

Annexe 2: tableau récapitulatif des entretiens

Entreprise (E) / Cabinet

Fonction au sein de I'entrepri

5e Temps d’interview
5

€)

d’audit (A) des personnes interviewée
E-1 Directeur de l'audit interne ¥ h (non rensa@)
E-2 Directeur de 'audit interne % h
E-3 Directeur financier 1h
E-4 Directeur de 'audit interne % h
E-5 Directeur de 'audit interne % h
E-6 Directeur de 'audit interne % h
E-7 Directeur financier % h
Directeur de I'audit interne 1 h (non renregistié)
E-8 Président du comité d’audit % h
Directeur de I'audit interne % h
E-9 Président de comité d’audit 1h
Directeur de l'audit interne ¥ h (non enregistr
A-1 Associé % h
A-2 Associé 1h
A-2 Associé % h
A-2(E-5) Associé 1%h
A-3 Associé % h
A-3 Associé % h
A-3 Associé % h
A-4 Associé ¥ h
A-5(E-4+E-6) Associé 1h
Total 17 h
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