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Résumé : Différents articles et études récentes sur I'audit interne d’ entreprise soulignent un fort
besoin de rénovation méthodol ogique des processus traditionnels d audit interne. Deux constats
majeurs sont principalement faits. Le premier est une demande d’ évolution de I’ auditeur vers un
éclairage plus globa de la performance de I’ unité éudiée. Le second insiste sur la nécessité pour
I’auditeur d’évoluer vers plus de créativité tout en conservant sa dimension de contréleur. En
réponse a cette problématique, cet article propose d'étudier le concept d'ingénierie d audit
d activité qui décrit une méthodologie d’audit de I’ activité devant permettre a I’ auditeur de faire
évoluer ses missions vers plus de créativité sans renier sa dimension contrélante.

Summery : Over the last few years, several studies and articles have called for new activity
auditing processes. Two main statements are made : first of al, the internal auditors need a new
methodology to shed light more widely on the activity of a unit, like a firm or a department ; the
second urges internal auditors to become more creative aligned with their controlling tasks. As
regards the issues raised by those statements, this article suggests answers focused on the concept
of the activity auditing engineering. This concept describes an audit methodology which could

allow internal auditors to work more creatively while carrying their controlling tasks.

Mots clés: Ingénierie, Audit, Activité, Performance, Intelligence socio-économique, Médiation,
Eclairage, Contréle Interne, Diagnostic socio-économique.

Key words: Engineering, Audit, Activity, Performance, Intelligence, Mediation, Interna

Control, socio-economic Diagnosis.



http://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00587758/fr/
http://hal.archives-ouvertes.fr

halshs-00587758, version 1 - 21 Apr 2011

L'ingénierie d'audit d'activité : concepts et per spectives— L aurent Cappelletti

I ntr oduction :

Différents articles et études récentes sur I’ audit interne d' entreprise soulignent un fort besoin de
rénovation méthodologique des processus traditionnels d audit interne. Par processus d' audit
traditionnel, nous entendons un processus essentiellement composé de deux éléments d' évaluation
du contrdle interne d une entreprise et de validation de la qualité de I'information comptable et
financiére produite par une unité. Ce processus traditionnel est celui pratiqué par la plupart des
cabinets d audit externe et fonde la méthodol ogie de nombreux auditeurs internes seniors formés,
pour un grand nombre d entre eux, dans ces cabinets externes. Pourtant, aujourd’ hui, la demande
pour des audits internes plus innovants, débouchant par exemple sur des actions de changement,
est de plus en plus forte. Face a cette demande, les auditeurs internes dotés de leur seule
méthodol ogie traditionnelle sont démunis et ne peuvent y répondre efficacement. Pour y parvenir,
nous proposons dans cet article d’ étudier le concept d'ingénierie d audit d activité. Ce concept
est celui d'un processus d'audit rénové construit sur le couplage d'un processus d audit
traditionnel et d’un diagnostic socio-économique. Ce dernier permet a I’ auditeur d'éclairer les
réserves de potentiel de I'entreprise et d'évoluer vers un role de médiateur du changement

d entreprise apportant ainsi une réponse différenciée aux demandes de rénovation exprimées.

|. Lesbesoins de rénovation des processus d’ audit classique

L’enquéte conduite en 1997 par I'IlFACI permet de préciser plus finement les attentes des

utilisateurs d’ audit interne.

11. Une demande de processus d’audit interne contrdlants et créatifs
Cette enquéte réalisée par le cabinet d’audit Ernst & Young et I'l FACI a été réalisée aupres des

départements d’ audit de 6000 entreprises (509 en France représentant 15 secteurs d’ activité) avec
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un taux de retour d’environ 20 % (1200 réponses). Elle dresse quatre constats majeurs inhérents a
I"audit interne :

- la demande en missions d’ audit interne semble s élargir vers le conseil en management tout en
conservant son orientation “ traditionnelle” (évauation du contrdle interne et qualité des
informations financiéres en particulier) ;

- le manque de méthodol ogies opératoires des auditeurs freine cette évolution ;

- les missions d’audit interne restent des outils privilégiés des directions générales et des comités
d audit. Cependant les missions d’ assistance aux opérationnels (par exemple de reconfiguration de
processus ou de benchmarking), tendent a se développer. Sur ces missions, on attend de
I’ auditeur qu'il collabore davantage avec les audités ;

- le transfert progressif des compétences traditionnelles de I’auditeur interne (évaluation du
contréle interne et qualité de I'information financiére) semble se généraliser et se décentraliser
vers les opérationnels.

L’ enquéte souligne I’ évolution des attentes des directions générales qui, pour 61 % d entre elles,
souhaitent voir sintensifier I'effort de I'audit interne sur les missions de consell et d audit
opérationnel (38 % seulement pour les revues des systemes d'information de gestion). En France,
comme sur le plan international, celles-ci  souhaitent un recours plus important aux missions
d audit interne mais cette demande vise des missions alant au-dela des traditionnels domaines de
I’audit financier ou de conformité. L’audit interne semble ne plus se limiter a I’ évauation des
risques mais s oriente vers le consell en management et devient un support des fonctions vitales
de I’entreprise. Le développement des missions d audit opérationnel ne doit cependant pas faire
oublier la nécessité d audits de conformité qui ont permis de garantir le respect des regles de
contréle interne. En effet, si les directions générales privilégient I’ évaluation indépendante du

systeme de contrdle interne et de I’ efficacité de I’ organisation (la contribution de I’ audit interne y

" Nous avons travaillé de 1993 41996 dans I’ un de ces cabinets, KPMG Audit, en tant qu’ auditeur junior puis senior.
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est particulierement appréciée dans les missions de détection et prévention des fraudes ains que
de reengineering et amélioration des processus), les comités d audit mettent en avant la qualité de
I"'information financiére dont la validation par I’ auditeur doit rester, pour plus de 60 % d’ entre
eux, lamission premiére. Cette enquéte souligne donc la double attente des managers al’ égard de
I"auditeur : faire des recommandations et les mettre en place tout en restant en méme temps le

garant de laqualité de I’information.

12. Une offre d’audit encor e trés économique et contrdlante

Malgré ces souhaits de rénovation unanimement exprimés, les changements sont partout timides.
Deux raisons principales semblent a1’ origine de cette timidité. D’ une part, les auditeurs internes
manguent de compétences et d'outils pour conduire des processus d'audit plus innovants.
L’enquéte de I'lFACI indique que les missions traditionnelles d audit financier restent en effet
prépondérantes dans le monde, représentant 37 % des heures d’audit réalisées. Les faiblesses
méthodologiques de I auditeur interne sont, selon cette enquéte, a I’origine de cette timidité.
Pourtant, la volonté des départements d’ audit est de jouer un réle non seulement préventif mais
également prospectif ; la tendance est a la mise en place de programmes d'audit plus souples et
mieux adaptés a la réalisation de missions non planifiées, ou a I’extension des travaux d audit
inscrits au plan. C'est dailleurs pourquoi, le recrutement des auditeurs internes dans les
entreprises évolue vers une recherche d auditeur-conseil, capable de contrfler mais auss
d assister les audités dans la mise en cauvre des actions de changement décidées. Pour illustrer ce
propos, nous présentons, en annexe 1., le profil recherché par une grande entreprise de
I’ aéraonautique pour occuper ses postes d auditeurs internes. Dans ce cas, trois compétences
principales sont exigées chez I'auditeur pour répondre a cette demande: la maitrise d'un
processus d'audit traditionnel, la maitrise d’un processus d évaluation du contréle interne, la

maitrise d outils et de méthodes de consail.
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Outre cette faiblesse méthodologique, les usagers d’ audit restent encore trés attachés aux audits
internes traditionnels, trés centrés sur |’ éclairage de la seule performance économique de la firme.
Bien gqu’'en théorie il soit impossible de réduire I’ activité et sa performance a un seul jeu de
critéres (Marmuse, 1996"), les gouvernements d entreprise semblent toujours privilégier I’ usage
de la performance économique comme unique critére d’ appréciation. Aujourd’ hui par exemple les
théories de la valeur et de la création de richesses économiques connaissent un fort engouement
chez les théoriciens (nous citerons en référence “ La stratégie de la valeur ” de Tom Copeland?,
un des ouvrages fondateurs des théories de la vaeur) et chez les praticiens d’ entreprise comme le
montrent les nombreux dossiers et enquétes consacrés depuis maintenant plus de trois ans par

certains journaux d’ entreprises aux nouvelles méthodes d’ évaluation de valeur®,

13. La proposition d'une ingénierie d'audit d'activité pour dépasser les limites des
processus d’audit traditionnel

L’ hypothése que nous développons dans cet article est, que pour répondre a la demande de
rénovation exposée, les auditeurs internes ne peuvent se satisfaire de la seule méthodologie
classique d’'audit. Ces processus fondés sur une démarche d’ évaluation du contréle interne et
d une vérification des informations comptables et financiéres produites par |’unité auditée, ne
peuvent répondre a cette demande. L’ appréciation économique de la performance d’ entreprise
n’ offre, en effet, qu'une vision partielle et normative de I’activité aux dirigeants d entreprise.
Cette vision, qui reste celle de la maximisation du profit pour les actionnaires, laisse en particulier
dans I’ ombre les potentialités sociales et stratégiques de la firme. En effet, comme tout systéme, le
systeme d'information comptable est inséparable d’un modele de fonctionnement concu comme
représentatif d’un systeme réel et dont la construction s'inscrit dans un paradigme de référence
(Teller, 1998"). Les théoriciens de la comptabilité et du contrdle d entreprise s accordent & dire

gue le systeme d'information comptable fait implicitement référence au paradigme classique de la
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firme, celui de la concurrence pure et parfaite et de I’état stationnaire (Teller, 1995°). Cela
expligue que certains auteurs comme Pierre Gensse vont jusqu'a dire que le systéme
d'information comptable nie la gestion comme le paradigme classique, celui de I'équilibre
walrasso-parétien, niait I’ organisation (Gensse, 1995°). Pour ce paradigme en effet, “ reconnaitre
I’ entreprise et I’ organisation dans I’ univers supposé homogéne de la concurrence pure et parfaite
ou régne I'égaité devant le marché revient a introduire dans I’analyse un corps étranger ”
(Perroux, 1981"). Inscrit dans des référents classiques et néoclassiques que nous qualifierons
d orthodoxes, le systeme d'information comptable sous une forme emplois-ressources n'est pas
sans rappeler le modéle systémique qui analyse une activité sous la forme d'intrants et d’ extrants.
Yves Dupuy® reléve ains “qu’il existe une sorte d’isomorphisme entre le tableau emplois-
ressources comptable et le schéma extrants-intrants de la boite noire”. C'est qu'en effet, le
modeél e de représentation systémique sous sa forme intrants-extrants est pertinent pour calculer le
résultat économique d' une entreprise (charges moins produits). C'est une information sur ce
résultat qui intéresse au premier chef les actionnaires, dont les dividendes dépendront en grande
partie de I'ampleur de celui-ci, ains que le dirigeant d’ entreprise, nommeé et révoqué par ses
actionnaires. Ce systeme d'information ne permet pas en revanche, car ce n'est pas son role,
d appréhender les gisements de potentiel et laisse dans |I'’ombre tout un pan de la performance
globale d entreprise : celui de la création de potentiel et des gisements de potentiel non ou mal
exploités. L’information comptable, en ne révélant pas des ééments explicatifs de I'activité
apparait ains comme un systéme opagque pour le gestionnaire qui cherchera a agir sur le
fonctionnement de son entreprise. Aussi, des auteurs comme Henri Savall (1974-1975°) préférent
parler de “ boite noire comptabilité ” alors que d’ autres relévent que le systeme comptable et ses
états de synthése forment un systéme de représentation de I’ entreprise qui suscite actuellement

davantage de scepticisme que de confiance (Teller, 1998™).
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Pour accéder a la performance sociae de I'entreprise, il conviendrait donc de bétir un autre
systeme d'information fondé sur un modele de fonctionnement différent du modéle de
représentation systémique et faisant référence a un paradigme de I’ activité humaine autre que le
paradigme orthodoxe, issu grosso modo de |I'école néo-classique. En d'autres termes, il nous
semble que la premiére étape d'une rénovation d' un processus d'audit consiste a rénover le
systéme de représentation sur lequel il repose, a en changer. C’ est pourquoi, NOUS NOUS Proposons
d éudier le concept d une ingénierie d audit d’activité c’'est-a-dire d éudier la conception, la
construction et la conduite d'un processus d audit susceptible d'éclairer la performance d’une

unité dans sa diversité sociale et économique.

1. L’étude dela conception et la construction d’un processus d’ audit d’ activité

Pour mener a bien cette éude, nous alons donc revenir dans un premier temps sur la modélisation
de I'activité d’'une unité pour chercher un modéle qui compléterait le modéle classique pour

concevoir, a partir de cette représentation, un processus d’ audit rénové.

21. Lerecoursau concept d’activité pour modéliser la performance

Pour modéliser la performance d entreprise et en dépasser la représentation classique, nous
proposons d'étudier plus précisément le concept d'activité. L’activité, en effet, permet de
modéliser la performance dans sa globalité sociale, économique et organisationnelle. La
performance globale de I’ organisation peut étre vue comme la résultante de ces deux orientations
- la création et I’ exploitation du potentiel (Marmuse, 1996"). Le potentiel d une organisation est
la réunion des moyens et des compétences qui font I’activité de I’entreprise (Bartoli, 1994%).
Alors que la création de potentiel reléve d’ un niveau stratégique dont la concrétisation est a placer
dans le futur, I’exploitation du potentiel reléve d’ un niveau opérationnel. En clair, la création de

potentiel contribueraal’ activité et permettra dans le futur d atteindre des résultats avec un certain
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niveau de performance alors que |’exploitation du potentiel contribue a I’ activité observée et
donne effectivement des résultats dans le présent (Savall et Zardet, 1995").

Or la théorie des systémes considére I’ entreprise comme le plus complexe des systemes. La
caractéristique majeure de ce systéme complexe est d étre doué d’ activité (Perroux, 1975, Le
Moigne, 1990™). C'est en ce sens qu'une entreprise accomplit des performances, ¢ est-a-dire
accomplit des activités avec un certain niveau de résultats. Parler d’ une entreprise, objet actif,
implique donc que I’ on puisse en apprécier la performance ou |’ efficacité. Deux termes semblent
fortement qudifier I’ activité d' une entreprise : la complexité et I’autonomie (Bucki et Pesgueux,
1995'). Lié a sa complexité, une organisation active comme I’entreprise est dotée d’'un
comportement d’'autonomie. Sur ce point, Arie de Geus considére qu’une organisation vivante
existe principaement pour survivre, se développer et accomplir son potentiel en devenant auss
grosse qu'elle le peut, sa vraie nature étant celle d’'une communauté d étres humains (de Geus,

1997™).

Sur la base de cette définition de I’ activité qui met en lumiére sa complexité et son comportement
d autonomie, il convient alors de sinterroger sur un modéle capable d appréhender sa
performance globale. Dés le milieu des années soixante-dix, des travaux précurseurs s étaient
attachés a clarifier la modéisation de I’ activité d’'une organisation. Signalons ceux de Perroux
(1975") a travers le concept d’unité active, ceux de Savall (1977%) & travers I’ éude du contrat
d activité périodiquement négociable et ceux de Saval et Martinet (1979%°) a travers le concept
de stratégie projective ouverte. Plus récemment Pascal explique que, dans une organisation de
niveau entreprise, les activités exercées le sont pour répondre a des finalités (missions) émanant
d’un projet collectif (Pascal, 1996°"). Dans ce contexte, une gestion par les activités ne peut se
contenter d’' évaluer la productivité des activités uniquement par le rapport entre les ressources

consommeées et les résultats obtenus. Elle doit auss chercher a comprendre les causes de
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performance et de non performance en s'intéressant a I’ ensemble du triptyque missions-activités-

ressources et du projet qui les soutend.

Figure 2.

D’apres Christophe Pascal, “ De la logique du projet a la logique d’ activité” in“ Projectique, a la recherche du
sens perdu ", Economica, 1996, 407 pages. P. 348 a 360.

Missions

o Proj et
Activités Ressour ces

Pour progresser vers ce changement de modele de représentation de I’ activité, nous proposons de
travailler a partir du modéle de I’ activité pose par Pascal. Nous alons nous intéresser a ce modéle
de I'activité non pas lorsqu’il est stable mais, au contraire, instable pour concevoir un systéme
d'information a base d activités mesurant les décadages entre les missions, les activités, les
ressources et les projets. En effet, la rédisation effective du projet dépendra de la cohérence de
ces trois léments ; le point intéressant porte donc bien sur I’ é&tude des zones de décalages, sur les
dysfonctionnements qui menaceront I’ effectivité du projet. Il nous semble donc que I’ activité
devrait fonder un systéme d'information en posant comme postulat que les dysfonctionnements
observés découlent d' une inadéquation entre les missions, les activités et les ressources. Elle
fonderait par |la méme un systéme d’information béti a partir des représentations des acteurs et de
leur besoin dans une démarche ascendante contrairement a la démarche descendante classique qui
impose un systeme d'information et y fait correspondre les objectifs et le fonctionnement a des
représentations inadaptées (Pascal, 1996%). Cette évolution introduirait une dynamique cognitive
en redonnant un réle fondamental aux interprétants internes a |’ entreprise qui participeraient alors
a la construction de I’outil o évaluation (Avadikyan, 1995%). L’identification permanente des

dysfonctionnements par |’ écoute des acteurs deviendrait |’ axe privilégié d’ action de I’ évaluation



halshs-00587758, version 1 - 21 Apr 2011

L'ingénierie d'audit d'activité : concepts et per spectives— L aurent Cappelletti

de la performance sociale par I’ écoute attentive des acteurs de I’ entreprise (Boéri et Bernard,

1997%%.

22. Lesréponses apportées par le modéle d’ analyse socio-économique

Le modéle d' analyse socio-économique des organisations (Savall, 1975%) et sa méthode de
diagnostic (Savall, 1978%°, Savall et Zardet, 1987%'), fondée sur une éude de I’activité
dysfonctionnelle, s'inscrivent dans cette optique de rupture avec les paradigmes et modéles
classiques. Le modédle d analyse socio-économique des entreprises rapproche |’ activité d’'une
organisation a I’ équilibration d une unité active. L’ équilibration correspond a la coordination des
régulations pour réaliser un objectif individuel ou collectif, ce qui suppose I’ existence d’un projet
et d' un consensus opératoire (lorsque I’ objectif est collectif). La régulation est une action sous
I"influence d'une information référée au court terme aors que |'équilibration est un ensemble
d actions coordonnées sous I'influence d'un projet qui appelle, non une information quelconque
en retour, suffisante pour qu'il y ait régulation, mais une information transparente du champ des
possibles (Savall, 1979%°). L’ équilibration, & la différence de la régulation n’'est donc pas un
phénoméne mécanique et passif mais un phénomene actif.

Pour apprécier la performance de I’ activité ainsi définie, Henri Savall et I’ équipe de I'| SEOR ont
congu une méthode de calcul socio-économique. Cette méthode se fonde sur la notion de
fonctionnement attendu ou orthofonctionnement qui fait office de norme de référence dans le
calcul. La notion d' orthofonctionnement devient aors le référentiel fondamental pour ce calcul.
L’entreprise peut étre analysée par rapport a cette norme de fonctionnement qui permet de
réaliser les objectifs de I’organisation en tenant compte des contraintes sociales. La variable
fondamentale de cette analyse devient donc I'activité dysfonctionnelle ou dysfonctionnement
(Savall, 1978%). Les indicateurs de dysfonctionnements en tant qu’ écarts constatés et révélés par

les acteurs d’ entreprise par rapport au fonctionnement attendu sont des variables de synthése qui

10
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révelent un état de I’ efficience sociale de I’ organisation. L’un des points intéressants de cette
méthode est qu'elle se centre sur la mesure financiere des dysfonctionnements obtenue par le
calcul socio-économique. L’origine de cette méhode de calcul a justement consisté en une
critique de la comptabilité dans sa capacité a dépasser I'état de constat en ne laissant pas
transparaitre des ééments explicatifs du niveau d activité économique observée (Savall, 1975%).
Par niveau d'activité, il faut entendre le niveau des colts imputables au complexe structures-
comportements. Ce complexe, modéle d'analyse de I'activité d'une entreprise ou d'une
organisation vue comme I’'interaction de structures et de comportements humains, constitue la

théorie explicative des dysfonctionnements (Savall, 1978%).

Cette représentation de I'activité sous la forme de |'ambi-systéme structures-comportements
rompt avec le modéle systémique de la régulation a court terme et appelle le modéle cognitif
d activité. L’ analyse cognitive d’ un processus consistera a prendre en compte I’ impression laissée
par ce processus (observation du comportement), le systeme de causes a I’ origine de celui-ci
(pénétration dans les structures) et I'impact de ses résultats (Ganascia, 1995%). Dans le cas de
I’ analyse socio-économique des organisations un tel changement de modéle de représentation a vu
fondamentalement sa source dans une inscription dans le paradigme hétérodoxe. Celui-ci se fonde
sur une définition de I’ entreprise comme un centre de décisions et d’ opérations dont la principale
caractéristique est de négocier sa contrainte (dotation) budgétaire avec son environnement
(Savall, 1979%). L’entreprise se caractérise adors par une ambiguité fondamentale : unité
relativement autonome et relativement dépendante, obligée de ce fait de discuter et d’ obtenir son
autonomie soit par la pratique du rapport de force soit par la pratique de la négociation. “ La
maximisation du profit stéréotype de base de I’ entreprise capitaliste admis alafois par les théories
néoclassiques et marxistes, paradigmes orthodoxes de la théorie économique, est un

comportement induit par un comportement plus fondamental qui est la maximisation de

11
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I’autonomie de I'unité. Si I’on admet ce postulat (ou au mieux ce théoréme) on découvre une
variable fondamentalement commune aux unités de production sous tous les régimes : le

comportement d’ autonomie” (Savall, 1979*).

23. Le diagnostic socio-économique : un outil qui éclaire les réserves de potentiel de
I’activité

L’un des résultats significatifs de I'l SEOR sur ce théme de recherche réside dans la construction
d'un processus pour mesurer économiquement le potentiel ou I'énergie de changement par
I’évauation des colts performances cachés. Cette évaluation est avant tout une méthode de
diagnostic intégrée, sociale et économique de I’entreprise, les colts cachés étant a la fois un
indicateur de I'inefficience totale et de plasticité potentielle du systéme structures-comportements.
Leur évaluation par un diagnostic est une évaluation de I'ordre de grandeur de la marge de
manoauvre des acteurs en présence dans I’ activité d’ entreprise (Savall, 1979%). Les colts cachés
sont la traduction monétaire des activités de régulation des dysfonctionnements. Afin de les
apprécier, dans un premier temps qualitativement, les dysfonctionnements é émentaires ont été
regroupés en cing indicateurs composant le module social du diagnostic socio-économique qui
figure I’ ensemble des causes racines des dysfonctionnements détectés : absentéisme, accidents du
travail, rotation du personnel, défauts de qualité, écarts de productivité directe. Les
dysfonctionnements révélés par les acteurs Simpactent dans six domaines qui composent le
module organisationnel du diagnostic : organisation du travail, condition de travail, gestion du
temps, communi cati on-coordination-concertation, formation intégrée, mise en cauvre stratégique.

Pour remédier aux dysfonctionnements, |’entreprise met en place des activités de régulation
colteuses en temps et matiere ou en produits et services non rendus (non-production). Le colt de
I”’ensembl e des dysfonctionnements est égal ala somme du co(t historique des surconsommations

de temps et matiére et des colts d’ opportunité (manque a gagner di aux non-productions).
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L’ ensemble constitue un potentiel d’amélioration de la performance économique globale en partie
caché dans le systéme d'information comptable classique, ¢’ est-a-dire non dénommé, non mesuré
et non survellé. Les colts cachés simpactent dans six composants qui forment le module
financier du diagnostic (Savall et Zardet, 1992%) : sursalaire, surtemps, surconsommeation, non-
production, non-création de potentiel, risque.

Le déroulement du diagnostic consiste concrétement a écouter les parties prenantes d’ une activité
pour révéler les dysfonctionnements qui les perturbent. Pour chague dysfonctionnement exprimé,
c'est-a-dire pour chague écart percu par les acteurs entre le fonctionnement observé et le
fonctionnement souhaité, il convient d'imputer celui-ci dans un des six domaines du module
organisationnel, d’en chercher la cause-racine dans un des cinq indicateurs du module socida et de
chiffrer I'impact économique de la régulation qui prend place dans les six composants de colts
(dans le module financier). Pour illustrer notre propos nous présentons en annexe 2. un extrait
des résultats économiques d'un diagnostic que nous avons conduit sur un département d’ études
d'un centre de développement d’une entreprise de mécanique. Le colt des dysfonctionnements

touchant ce département s élevaient a 191 000 FF par personne et par an.

24. La production d’une intelligence socio-économique

Les trois modules composant le diagnostic sont construits par les acteurs et pour les acteurs de
I’ entreprise, le diagnostiqueur n’étant |a que pour les écouter et prendre note de leurs remarques.
L e diagnostic socio-économique apparait comme I’ exemple d' un systeme d’ information vivant qui
permet, de facon ascendante, de catalyser I’ émergence de I’ intelligence collective pour I'intérét de
tous. C'est un systéme ouvert sur I’information (de Rosnay, 1996). En complétant I'intelligence
économique produite par un processus traditionnel d audit, I’ intelligence socio-économique créée
contribue a éclairer plus largement et plus efficacement la performance d entreprise par la mise en

lumiére de ses gisements de potentiel et des causes-racines de non-performance.
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Figure 3.: Le couplage d’'un processus d'audit traditionnel avec un diagnostic socio-
économique (ingénierie d’audit d’activité)

Activité ou performance globale d' une unité =
exploitation de potentiel et gisement de potentiel

Reflété par le systeme d’information Eclairé par la conduite d’ un diagnostic
comptable et éclairé par un processus  socio-économique

d’ audit traditionnel \ /

Production d’ une intelligence socio-économique
de I’ activité ou de la performance d’ une unité

Le praticien disposera aors, non seulement d’ une mesure des résultats de I’ exploitation de son
potentiel, mais auss d’'une mesure économique de ses gisements de potentialité non exploités,
partiellement convertibles en performance économique future. Pour définir ce processus
d éclairage globa de I'activité entreprise, nous proposons d'utiliser le concept d'ingénierie
d audit d’activité. La production informationnelle de I’ingénierie d audit d' activité s apparente a
de I'intelligence socio-économique en tant que processus de collecte et traitement d’ informations
économiques et sociales. Dans ce cas, I'intelligence apparait comme un ensemble d'actions de
recherche, de traitement et de diffusion d’informations utiles aux agents économiques (Bloch,

19967).

I11. De nouvelles per spectives pour I’ auditeur interne

L’ auditeur d’activité que nous concevons n’'est donc pas un consultant qui fait le changement
mais bien un auditeur qui prépare le changement futur en tirant toute sa légitimé de la qualité de la

base informationnelle qu’il contribue a construire. C'est donc un auditeur qui n'est pas un
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consultant mais un médiateur’, c’est-a-dire producteur d'intelligence, qu’introduit le concept

d'ingénierie d audit d' activité et ce en réponse a des attentes bien actuelles.

31. L’ exploitation de I'intelligence produite par I'ingénierie d’audit d’activité

Bloch précise cependant qu’un processus d'intelligence ne peut étre considéré comme complet
gu’ala condition d’une diffusion satisfaisante de I’ information collectée et traitée. Pour compléter
notre propos, nous alons donc étudier quelques pistes de traitement et de diffusion de

I"intelligence produite.

311. L’enrichissement de I'intelligence socio-économique

L’intelligence socio-économique “ brute ” se présente, comme nous I’ avons montré sous la forme
d informations économiques (bilan et compte de résultat fiabilisés), sociales (dysfonctionnements,
causes des dysfonctionnements et impacts économiques des dysfonctionnements) et
organisationnelles (évauation du contrdle interne). Dans cet état, I intelligence socio-économique
pourrait étre livrée a ses destinataires mais sans garantie d’ action. 1l est nécessaire pour cela que
I’auditeur s'implique plus en avant dans la diffusion des informations en enrichissant I’intelligence
socio-économique “ brute” produite pour en rendre la diffusion propice al’ action.

Nous proposons pour illustrer notre propos de décrire en exemple la technique d’ enrichissement
pratiquée par I’ SEOR. Cette technique consiste en deux étapes de hiérarchisation ou pondération
des dysfonctionnements recensés puis d’ expression par I'auditeur des non-dits de |’ entreprise
(¢’ est-a-dire les dysfonctionnements qui N’ auraient pas éé dévoilés explicitement par les audités
mais ressentis par |'auditeur). En premier lieu, en phase terminale de diagnostic socio-

économique, nous recommandons de hiérarchiser I'image miroir issue du diagnostic socio-

i M édiateur. C'est selon Bloch, la personne qui, en entreprise, aen charge la conduite du processus d' intelligence économique (in “ L’intelligence

économique”, op. cit.)
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économique. L’ auditeur classe simplement les dysfonctionnements selon leur ordre d’importance

soit en termes de gains économiques possibles soit en termes plus stratégiques.

Figure 4. Lahiérarchisation del’ effet-miroir (extrait)

Source : Cappédlletti L., “ Diagnostic socio-économique d'un département Etudes d'un centre de production d’'une grande
entreprise mécanique ” , ISEOR, Novembre 1992. 217 pages.

Conditions de travail : Les locaux agencés en bureaux paysagers sont mal adaptés aux activités de réflexion. La
dispersion géographique des postes de travail et des membres d’ une méme équipe perturbe le fonctionnement du
service.

Organisation du travail : Les procédures sont trop nombreuses, inadaptées et manquent d harmonisation ;
certains domaines ne sont touchés, paradoxalement, par aucune regle de fonctionnement ce qui oblige, parfois, le
personnel a des improvisations génantes (par exemple pour remplir les spécifications techniques de besoins pour le
dimensionnement des armes)

Mise en ceuvre stratégique : Le management stratégique de la direction vers I’ encadrement et de I’ encadrement
vers le personnel est marqué par un manque de proximité, de solidarité et de confiance.

312. Un mode de valorisation de I’ opinion de I’ auditeur

Dans un deuxieme temps, |'auditeur d’ activité pourrait accroitre la valeur de son travail en
émettant son opinion sur ce que les acteurs de I’ unité auditée ont bien voulu exprimer. C'est ce
que I'on appelle “ I'avis d'expert ” dans la méthode d’enrichissement de I'lSEOR. Dans cette
optique, on considére que la richesse de I’ auditeur réside bien sir dans sa capacité a collecter et
traiter I'information avec le plus de fiabilité possible mais auss qu'’ elle réside dans son opinion.
Cependant, pour valoriser cette opinion, il convient de la formuler aux audités et de la fare
valider. En illustration, nous présentons en annexe 3., I’expression du non-dit que nous avons
formulée aux audités de cette unité Etude a I’issue de notre diagnostic. Cette expression, libre de
toute complaisance vis a vis des acteurs, regroupe les convictions de |'auditeur sur les
dysfonctionnements peu ou non exprimés lors des entretiens mais qui ont éé captés par une
observation ou une interprétation des intervenants. Cette expression, par le choc culturel qu’elle
peut provoquer, a pour objet de déclencher chez les audités un passage a |’ action déja préparé par

la potentiaisation des énergies que suscite la restitution des dysfonctionnements. L’ enrichissement
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de I'intelligence socio-économique contribue ains a faire de I’ auditeur un véritable catalyseur du

changement.

32. L’auditeur, médiateur du changement

Si la rénovation de I'auditeur dentreprise passe peut-étre par un éargissement de ses
compétences vers des activités de conseil, elle peut passer, en premier lieu, par un
perfectionnement des fondements mémes de son métier dont I’ opinion est un outil essentiel. On
voit comment I'ingénierie d’ audit d’ activité s apparente de I’amont vers I’aval a un processus de
collecte, traitement et diffusion d'informations pour représenter |’ activité d’ une entreprise dans
ses dimensions sociales et économiques. Muni de I'ingénierie d’audit d activité, il apparait que
I’ auditeur ne changera pas fondamentalement de métier quelle que soit sa spécidité. L’ auditeur
pourra aller en quelque sorte au bout de son métier et éviter ains les sentiments de frustrations
qui accompagnent le controleur. 1l restera un collecteur et un “ traiteur ” d'informations devant
en assurer la fiabilité (Bonner, 1996%), (Bazerman, 1997%%). En revanche, il pourra élargir son
champ d’ actions en collectant et en traitant non des informations tantt économiques, sociaes ou
stratégiques selon sa spéciaité, mais ces trois types d’ informations a la fois. De plus, il trouvera
I’ opportunité d’ accroitre ses compétences en implantant dans I’ entreprise un systéme collectif de
création et de production d'informations sociales pour devenir un médiateur et un catalyseur
d actions de changement. |l apparait donc que la rénovation introduite par le concept d’'ingénierie
d audit d' activité continue de faire jouer un réle central aI’auditeur en tant que constructeur et
certificateur de la qualité de I'information économique et sociale. Les informations comptables
continuent de jouer un réle prépondérant car elles permettent de refléter la capacité d’'une
entreprise a créer des richesses économiques et conservent un role moteur d entrainement pour
les acteurs internes et externes de I’ entreprise (Burlaud, 1995°). Mais l'auditeur doit compléter

cette maitrise du fait économique pour accéder a une maitrise du fait socia, par exemple gréce au
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diagnostic socio-économique. L’auditeur pourra aors estimer le potentiel de I’ organisation
qualitativement (dysfonctionnements), quantitativement (fréquence des dysfonctionnements) et
financiérement (colts-performances cachés). |l pourra alors dégager avec les audités des pistes
d accomplissement de ce potentiel, en travaillant sur leurs causes-racines, et en piloter la
conversion économique en résultats immeédiats, en surveillant le transfert des colts cachés en

performances économiques visibles.

Conclusion

Le concept d'ingénierie d’audit d activité nous semble apporter des éléments de réponse aux
nouvelles problématiques de I’ auditeur interne. Muni d’une méthodologie d audit qui couple un
processus d’audit traditionnel avec un diagnostic socio-économique, I'auditeur peut éclairer la
performance d’ entreprise dans ses dimensions économiques et sociales, actuelles et potentielles. 1
peut ains continuer de répondre aux demandes de missions essentiellement contrélantes tout en
ayant la possibilité d' évoluer vers un réle de médiateur du changement. En effet, I’ exploitation des
informations produites par le diagnostic socio-économique sont autant de leviers d’ action pour le

changement.

ANNEXES

Annexe 1. :
Source : Profil d’ auditeur interne recherché en juin 1998 par un grand groupe parmi les leaders mondiaux sur ses marchés.

(...)Nous recherchons un auditeur senior basé au siége du groupe qui ménera trois types de missions :

vérification de la sécurité du contrfle interne a un niveau général (analyse des systémes et des procédures,
benchmarking entre lesfiliales ou les divisions,...),

audit opérationnel (mesure d’ efficacité de services ou de fonctions,...),

consell et assistance aux divisions ou filiales du groupe (organisation, analyse de risques,...)

(...) I'intéressé possede au minimum - une expérience de cinq a six saisons d'audit au seind’un “ big six ” ou d'un
cabinet équivalent ou il a mené des missions d’ audit 1égal et comptable mais aussi des missions spéciales ou de
conseil — un passage dans un cabinet de conseil ou d’ organisation serait un plus. (...).
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Annexe 2. :
Source : Cappédlletti L., “ Diagnostic socio-économique d'un département Etudes d'un centre de production d’'une grande
entreprise mécanique”, ISEOR, Novembre 1992. 217 pages.

(En milliers de| Sursalaires Surtemps Surconsomma | Non- Non-création | Total
francs) tions productions de potentiel
Absentéisme | 70 (NE) * NE 622 NE 692
Accidents du |4 NE NE 93 NE 97
travail

Rotation  du | 106 122 34 221 NE 483
personnel

Défauts de| NE 1678 817 346 NE 2841
qualité

Ecart de|7 5509 NE 851 5000 11367
productivité

directe

Total 187 7309 851 2133 5000 15480

SOIT 191 KF EN MOYENNE PAR PERSONNE ET PAR AN

(* NE : non évalué compte tenu du temps imparti)

Annexe 3. L’expression du non-dit (extrait)
Source : Cappdlletti L., “ Diagnostic socio-économique d'un département Etudes d'un centre de production d’'une grande
entreprise mécanique ", ISEOR, Novembre 1992. 217 pages.

L’encadrement manque d’énergie et de courage pour prendre les rénes de ses espaces de responsabilités. Ces
défaillances sont peut-étre dues, d’ une part a un manque de compétences aux regles élémentaires du management
d équipe et a une certaine politique de “ laissez faire” de la part de la direction pendant, semble-t-il, de
nombreuses années.

Le personnel du département A10. ne constitue pas une équipe cohérente et homogéne mais apparait plutot
comme une juxtaposition de postes de travail. De méme, a un niveau plus général, les deux unités d' activité qui
contribuent a I’ activité de production A10., I’ordonnancement et la méthode et la production au sens strict, ne

communiquent pas aors que leurs activités sont en total € interdépendance.
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