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Le mot « entreprise » est un terme assez diffiaileerner car regroupant un ensemble
d’activités. Nous essayerons de le définir commesysieme social créé par des individus,
afin de satisfaire grace a des actions coordonegéédsjins besoins et d’atteindre certains buts.
Cette définition est en parfaite cohérence avecéesants qui ont jalonné son histoire. En
effet, I'histoire de I'entreprise est marquée pdfédents courants de pensée trouvant leurs
fondements dans les travaux de grands intellectieéds que Frederick W. Taylor, Elton

Mayo, Henri Fayol, Douglas McGregor, Abraham Masloislle remplit deux réles

principaux :

- un role économique : produire des richesses (PIBagtur ajoutée), production de
biens et services

- un role social : Elle offre des emplois, de bonc@wditions de travail, des formations,
elle permet une insertion des salariés dans uoetste sociale. Elle méne donc une
politique sociale envers son personnel et particpda répartition des revenus

(répartition de la valeur ajoutée).
Ces roles sont communs a toute entreprise parouddies les banques.

Les banques sont des organismes spécialisés damssion et le commerce de la monnaie.
Elles gérent les dépbts et collectent I'épargne diests, accordent des préts, pilotent des
instruments de paiements comme le carnet de chegjulescarte bancaire, et offrent des
services financiers. Elles assurent pour |'Etatrégabilité des opérations financieres et

contribuent a la lutte contre les trafics.

L'ensemble des banques d'une méme zone monétairerfoun systeme bancaire piloté par

une banque particuliere : la banque centrale quirée I'ensemble des banques, assure
I'émission des billets et définit la politique meaiée. Il existe plusieurs types de banques en
fonction des activités qu'elles entreprennent gbas de dépdts, banques d'affaires, banques

spécialisées dans un type de prét, banques gé&teésaktc.

Les banques produisent de la monnaie. Selon I'agdge crédits font les dépots >ogns
make deposity, tout crédit accordé par une banque augmenieasse monétaire en créant
un dépodt bancaire de montant équivalent, et toé@ticremboursé réduit la monnaie en

circulation.



Les banques contribuent, de méme que le marchicfgra a orienter 'argent de ceux qui en
ont momentanément trop vers ceux qui en ont bestoprésentent des garanties suffisantes.
Elles ont un grand rble dans la sélection des {wogm fonction de leurs perspectives

economiques.

Elément clé de I'économie d’'un pays, chague barepiesoumise a une supervision assez
stricte par une autorité de tutelle, afin de vérila solidité de I'établissement financier par
rapport aux risques auxquels ses opérations I'expgoRisques dont on peut citer comme
exemple risque de crédit, de marché, au risque, maysisque de liquidité ou au risque

opérationnel

Etant donné les relations financieres qu’entregembnles banques au sein du systeme
bancaire, la faillite d’'une banque peut entraireergdfet de dominos, celles d’autres banques,
qui, faute d’avoir été remboursées par la banqteliddte, seraient a leur tour incapables de
faire face a leurs engagements. Ce scénario agtastipour le systéme bancaire, entrainerait
une contraction immeédiate des crédits et une emnéerise économique du pays faute de
financements. Le régulateur oblige donc a respagtecertains nombre de directives dont

I'établissement d’'un systeme de contréle interne.

Les entreprises, donc les banques, sont en perecgmenfrontées a I'amélioration de leurs
performances dans un environnement qu’elles sairtasécuriser. Cette amélioration est de
plus en plus recherchée au travers d’'une décesdtiain de la prise de décisions pour en
assurer la pertinence et la mise en ceuvre rapiaies Des conditions, le chef d’entreprise, le
dirigeant est naturellement amené a s’interroger laumaitrise du fonctionnement de

I'organisation, par lui-méme et ses collaborateurs.

Le contrble interne donne a cet égard I'assuraais®mnable que les opérations menées, les
décisions prises sont «sous controle » et qu'etlestribuent donc aux objectifs de
I'entreprise. Et si tel n'était pas le cas, il agpoait des recommandations pour y remédier.
De ce fait on peut partir sans risque de se déjdgéa définition du Contrdle Interne donnée
par I'Ordre des Experts-Comptables francais de§ 1€@4.e Contrble Interne est 'ensemble
des sécurités contribuant a la maitrise de I'entre@. 1l a pour but d'un coté d’assurer la
protection, la sauvegarde du patrimoine et la gigadie I'information, de I'autre I'application
des instructions de la Direction et de favoriseantiélioration des performances. Il se

manifeste par I'organisation, les méthodes et lesc@dures de chacune des activités de
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'entreprise, pour maintenir la pérennité de cetie». Le Contrble Interne apparait donc
comme le socle sur lequel s’appuie la maitriseajggations d’'une entité quelle qu’elle soit
et que c’est d’abord l'affaire des responsables.efet, chaque responsable, ou qu’il soit,
s’organise pour diriger son activité : il va défites taches de chacun, mettre au point des
meéthodes de travail, se doter d’'un systeme d’in&tion, superviser les activités de son
personnel, etc. Ce faisant, il mettra en placeret ¥ivre un systeme de contrdle interne. C'est
dire qu'on ne saurait trop souligner que le Cometréiterne est avant tout, I'affaire des
dirigeants ; que tout discours, toute formation lgeuContrdle Interne s’adresse a eux, que

c’est a eux qu’il appartient de le définir et dargjaniser.

Ainsi la mise en place d'un Systéme de Contrblertré prend une ampleur grandissante de
nos jours notamment dans I'environnement bancduefait de sa particularité qui le rend
plus sensible aux problemes posés par le Contniégnle. En effet, I'accroissement de la
taille des opérations, la diversité et la sophasiin des instruments utilisés avec notamment
le développement rapide des produits dérivés saainbde facteurs de risques au sein des
établissements de crédit. C’est pourquoi les aétrmonétaires de 'UEMOA ont pris
linitiative de réglementer le Contréle Interne dwtre espace communautaire et la
commission bancaire est I'organe chargé de vailldamment a I'organisation et au contrdle

effectif de I'activité bancaire.

L'Union économique et monétaire ouest-africaine NITEA) est une organisation sous-
régionale qui a comme mission, la réalisationid&égration économique des Etats membres,
a travers le renforcement de la compétitivité detsvités économiques dans le cadre d'un
marché ouvert et concurrentiel et d'un environngmeidique rationalisé et harmonisé. Elle
a été créée par le Traité signé a Dakar le 10 gani®94 par les Chefs d’Etat et de
Gouvernement des sept pays de I'Afrique de I'Oagant en commun l'usage d’'une monnaie
commune, le F CFA. Il s’agit du Bénin, du Burkinasb, de la Cote d’lvoire, du Mali, du
Niger, du Sénégal et du Togo. Le Traité est entrévigueur le ler aolt 1994, apres sa
ratification par les Etats membres. Le 02 mai 19 Guinée-Bissau est devenue le 8éme Etat

membre de I’'Union.

Nous avons retenu pour le développement de nodémadghun plan en quatre parties comme

mentionné dans le sommaire, a savoir :

- un cadre théorique ;



- un cadre méthodologique ;
- un cadre analytique ;

- des recommandations.



1.1 PROBLEMATIQUE

L’entreprise est une entité complexe chargée dé&rene oeuvre un processus organisationnel
qui doit faire interagir des centres de profitsles centre de codts tout en ayant un regard
attentif sur les ressources humaines, les outilspamuction ainsi que, sur la bonne

application et sur le respect des procédures.

Dans un tel contexte, les problemes ne peuvent nesinuarticulierement quand il s'agit de
banque dont la ressource principale est composékapgent et les produits financiers. En
effet, la banque est une entreprise d'un autreregeassujettie a une réglementation
particuliere avec un marché spécifique qui vewd ges clients soient en méme temps ses
fournisseurs. Ici plus qu’a toute autre organisatle Contréle interne est un impératif car les

problémes ne mangquent pas.

Les déficits d’informations sur la clientéle, la umaise segmentation et I'absence de
catégorisation, le cumul de fonctions incompatiplés manque de rigueur dans la
conservation des pieces justificatives, les errdigsregistrement des remises de cheques, les
erreurs de calculs sur les agios... sont assez finéegiet peuvent mettre en jeu I'existence de

la banque.

Au niveau d'une banque, certaines erreurs peuvieatfétales car capables de détruire a
jamais la relation de I'institution avec sa clidatéC’est ainsi que les erreurs d’enregistrement
sur les opérations de retrait ou de versementalement de cheques endossés par des
signatures non conformes, les engagements poutsaifanatériels non autorisés, les erreurs
de choix d’équipements par absence de centre dgchapplication de taux d’intéréts
erronés, le laxisme de méme que le manque deitéaliir 'information au niveau de la
banque... constituent des manquements que seulsstém®y de contrdle interne constant et

performant peut permettre de juguler.

Il se trouve qu’'au sein de TUEMOA, ce systeme déeal’'une exigence de linstitution de
contrble qu’'est la Banque Centrale des Etats déritjde de I'Ouest (BCEAO) par le
truchement de la Commission bancaire qui en a #mgeh Aussi, nous retiendrons comme
principale question de recherche Le systéme de Contrdle Interne de la CBAO remplit+

il les criteres de performance exigés ?»



1.2 LES OBJECTIFS DE RECHERCHE
Comme le veut la méthodologie de recherche noscuisjeseront constitués de deux
catégories a savoir : un objectif général et quedqubjectifs spécifiques

A. OBJECTIF GENERAL

Analyser le Systeme de Contrdle Interne tel qudiqué par les banques au sein de

TUEMOA eu égard a la réeglementation bancaire.
B. LES OBJECTIFS SPECIFIQUES
Les objectifs spécifiques portent sur les pointgasus :

- Etudier la réglementation bancaire dans son velatif au contrdle interne ;
- Etudier le cas spécifique de la CBAO en matierpraéique de contrble interne ;
- Relever tous les niveaux d'imperfection et de nomcordance en vue de formuler des

recommandations.

1.3 HYPOTHESES DE RECHERCHE

Une hypothése est une affirmation qui doit étrefiéér au cours de la recherche. Elle met en
relation deux ou plusieurs phénomeénes dont toutkuton de I'un entraine une évolution de

'autre.

Hypothése 1 :une banque est avant tout une organisation eamnque telle, pour étre
performante, elle doit fonctionner selon des ppasiet regles de gestion pré

établies.

Hypothése 2 :la sécurisation du patrimoine d'une banque padsiggatoirement par
I'application d’'un bon systeme de contrdle interne.

Hypothese 3 :le non respect des procédures de contréle intamglifie les risques de

fraude.



Hypothese 4 :la mise en place d’'un systeme de controle interdeessite préalablement
l'instauration d’'un environnement interne favorafleé integre une éthique de

conduite.

1.4 PERTINENCE DU SUJET

Le Contrdle Interne n’a sans doute jamais faitjBblol’autant de discussions qu’aujourd’hui.
Les récents scandales financiers (ENRON, world Ckeffaire Jérdbme KERVIEL de la
Société Geénérale...) ont clairement montré q@éitéirgent d’agir en matiére de surveillance
des entreprises entrainant ainsi un regain d'infgér le contrble Interne. Résultat, diverses
réglementations, allant parfois tres loin sont \we=nencadrer les activités de surveillance et de
contrble des entreprises. Réglementations donteah @ter notamment la Loi de la Sécurité

Financiere, Sarbanes-Oxley Act...

L'analyse des problémes liés a ces scandales mguite auraient probablement pu étre
evités si ces entreprises s’étaient dotées dersgstéle controle interne efficaces. De tels
systemes auraient, en effet, empéché l'apparittoced problémes ou permis de les détecter,
limitant ainsi les dommages causés a ces orgamsatiCeci d’autant plus que le Controle
Interne se constitue de I'ensemble des principetestprocédures établis par la direction de
'entreprise servant a garantir une gestion coereet efficace, a protéger les actifs, a
empécher ou a détecter des fraudes et des eréegesantir I'exactitude et l'intégralité des
enregistrements comptables ainsi que des informmfinanciéres fiables en temps utile.

Il est en revanche indéniable que les entreprisagedt soumettre leur Contréle Interne a un
examen critique. Il leur faut régulierement reneettin question les procédures existantes,
l'adaptation a la réglementation n’étant pas cargid comme un mal nécessaire, mais
comme une chance de mettre sur pied un instrumengedtion et de contréle efficace.
L’organisation d’'un solide environnement de cordréh fait partie, tout comme la gestion

des risques, l'information et la communication amqee la surveillance.

Sur cette toile de fond nous avons entrepris undeésur les Systemes de Contrble Interne
des banques de 'UEMOA en prenant le cas d’'unelmag Sénégal pour dresser 'état de la

situation du contréle interne dans les banqued ieMOA.
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1.5 REVUE DE LITTERATURE

Nous abordons le thémeEvaluation du Systeme de Contréle Interne dans sebanques
implantées dans I'UEMOA : cas de la CBAO »en nous focalisant sur les différentes

approches des auteurs sur le sujet.

Les définitions® du Contrdle Interne ont évolué au fil des ans ntaiges comprennent le

traitement comptable et la lutte contre les errewslontaires et les fraudes.

En 1948 Bertrand FAIN et Victor FAURE proposent dans leur ouvragd REVISION
COMPTABLE , une définition qui limite le champ d’applicatiaiu Contrdle Interne a la
comptabilité et son réle a la prévention des fraudeLe Contréle Interne consiste dans une
organisation rationnelle de la comptabilité et dengce comptable visant & prévenir ou tout

au moins, a découvrir sans retard les erreurs dtdades »

En 1962, I0Ordre des experts comptablesiéfinissait le Contréle Interne comme le choix
de la mise en ceuvre de méthodes, de moyens hushaireériels adaptés a I'entreprise et

propre a prévenir, ou tout ou moins a révéler saatard les erreurs et les fraudes »

En 1977, la définition que publiait encdi®rdre des experts comptablesa I'occasion du
Congres National de I'Ordre des experts comptalsiésoncait comme suik Le Contréle
Interne est I'ensemble des sécurités contribuata enaitrise de I'entreprise. Il a pour but
d’un coté d’assurer la protection, la sauvegardepétrimoine et la qualité de l'information,
de l'autre I'application des instructions de la Bition et de favoriser 'amélioration des
performances. Il se manifeste par I'organisatices méthodes et les procédures de chacune

des activités de I'entreprise, pour maintenir lagraité de celle-ci ».

Aujourd’hui il le définit commex I'ensemble des politiques et procédures misexevre par
la direction d’'une entité en vue d’assurer, dangriasure du possible, la gestion rigoureuse

et efficace des activités.»

Source: Mamadou BADIANE, Support de cours sur le contréle interne, SupCale2008
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En 1978, le« Consultative Committee or Accountancy »de Grande Bretagne le définit
comme « 'ensemble des systémes de contrdle financierasugts, mis en place par la
Direction afin de pouvoir diriger les affaires derntreprise de fagon ordonnée et efficace,
assurer le respect des politiques de gestion, gmrder les actifs et garantir autant que
possible I'exactitude et I'état complet des infotimias enregistrées.Définition relayée la
méme année par celle dexl/American Institue of Certified Public Accountants»: « Le
Contréle Interne est formé de Plans d’organisatiengle toutes les méthodes et Procédures
adoptées a l'intérieur d'une entreprise pour praéges actifs, controler I'exactitude des
informations fournies par la comptabilité, accreitle rendement et assurer I'application des

instructions de la Direction.»

En 1981, 'International Federation of Accountants (IFAC) propose une définition qui
etend le champ d’application du Contréle Interieudes les activités de I'entreprise, mais en
précisant qu'il concerne notamment le enregistréasneomptables et qui lui fixe pour réle a
la fois de faire et de prévenixile Systeme de Contrdle Interne est constitué de
'organigramme, et de I'ensemble des méthodes @atquiures adopté par la direction d’'une
entité lui permettant d’assurer autant que possitdeconduite ordonnée et efficace de ses
activités, notamment I'application de sa politiqgenérale, la protection de son patrimoine,
la prévention et la détection de fraudes et d’erseu’exactitude et I'exhaustivité des
enregistrements comptables et la préparation dassdelais satisfaisants d’une information

fiable. »

En 1986, I'Institut Canadien des Comptables Agréés (ICCA, Toonto) propose une
définition dans laquelle le Contr6le Interne esklaafois un systeme de traitement et un
systeme de protection«:Constituent le Contrdle Interne, la structure awistrative de
I'entreprise et tous les systémes coordonnés quiréation met en place en vue d’assurer,
dans la mesure du possible, la conduite ordonnéeffetace de ses affaires, notamment la
protection de ses biens, la fiabilit¢ de ses livetsdocuments comptables et la prompte
préparation d'une information financiere fiable(Manuel de I'lCCA). Cette définition a été
légerement modifiée en 1992 et évoque désormadinestives qui visent la prise de décision
et les marches a suivre et que la direction étalimaintient afin d’assurer la conduite

ordonnée et efficace de I'entité.

En 1987,la Compagnie Nationale des Commissaires aux ComptéENCC) propose une
définition qui réduit le champ d’application du Gaide Interne a la comptabilité et qui limite
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son réle a des mesures de vérificationd.e Contrble Interne est constitué par I'ensemble
des mesures de contrdle, comptable ou autre, quiréation définit, applique et surveille
sous sa responsabilité afin d’assurer la protectitbnpatrimoine de I'entreprise et la fiabilité

des enregistrements comptables et des compteslamuien découlent.»

Les définitions sont variées : « dispositifs », @@ns », « procédés », « systémes »... mais
elles ne sont pas fondamentalement contradictdesercoit bien que tous s’accordent pour
préciser qu’il ne s’agit d’'une fonction, mais d’'wrensemble de dispositifs mis en ceuvre
par les responsables de tous niveaux pour maitrisele fonctionnement de leurs

activités »

On peut ainsi en déduire que si le Contrble Intezse aussi vieux que l'entreprise, la

perception de son contenu et de ses contours éaalfiedes années.

Au dela de ces définitions a caractére historidg@eContréle Interne s’est trouvé placé au
centre des préoccupations des managers de tous bbrutes appartenances. Ce regain
d’intérét trouve sa source, d’apréfACQUES RENARD? dans une conjonction de

phénomenes parmi lesquels on peut en isoler deux :

- la complexité croissante des entreprises, la dispgon des centres d’activitg ont

fait croitre et développer la délégation de powsjoseul moyen permettant au
responsable de diriger a distance et tous azimotséanissant les compétences
nécessaires parmi ses délégataires. Dans le ménms té est apparu que cette
pratiqgue n’était pas sans danger, et on a vu, sapparaitre a tout le moins se révéler
un certain nombre de scandales financiers traduss#@gvidence tantét une perte de
contrble du management sur ses collaborateursttamte perte de contrle des
actionnaires ou autorités de tutelle sur le manageénD’ou I'idée qui s’est faite jour
de tenter de définir les regles essentielles aertep pour que chacun puisse espérer

maitriser raisonnablement son activité.

2 Source : JACQUES RENARD, THEORIE ET PRATIQUE DE L’AUDIT INTERNE 8™ édition,
Editions d'Organisation, Paris 2006, 480 pages
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- Le domaine du normatif n'a cessé de s'étendre lois, reglements contraintes
professionnelles, budgétaires et sociales ensateeptus en plus le gestionnaire dans
un réseau de regles a respecter. Et la difficuiécesse de s’aggraver : depuis
guelques années un mouvement va s’acceélérant dtipheules textes et réglements
faisant référence au Contrble Interne : Commisdamcaire de 'UMOA avec la
circulaire N°003/91/CB du 10 juin 1991 relative systéme de Contrdle Interne dans
les banques et établissements financiers remplzréeelle N°10/2000/CB du 23 juin
2000 relative a la réorganisation du Controle mmterdans les banques et
établissements financiers et I'étranger n’est paseste . Comité de Bale, Sarbanes-

Oxley Act...

Des lors, pour étre a l'abri de toute sanction eiller constamment a I'essentiel, des
initiatives ont été prises, lesquelles ont permasdéfinir avec précision les spécificités du

Contréle Interne de lui assigner des objectifs.

C’est ainsi que des les années 1980, le Sénate®ADR/AY a initié une importante
recherche sur le sujet. Il s’est alors créé auxsBmis, la « Commission Treadway ». Puis a
été constitué un comité, universellement connu deusom deCOSO (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commigsium a réuni les compétences d’un
certain nombre de professionnels représentant.].fuelques cabinets d’audit externe et de
grandes entreprises américaines. Il a édité I'ebkenle ses travaux dans un ouvrage « The
Internal Control Framework » traduit en francaisisde titre « La pratique du Contrdle

Interne ».

Le COSO a proposé en 1992, une définition dans laquell@detrdle Interne est un systéme
de traitement qui permet d’atteindre trois objectifajeurs « Le Contrble Interne est un

processus mis en ceuvre par le Conseil d’administrates dirigeants et le personnel d’'une
organisation destiné a fournir une assurance rarsrie quant a la réalisation des objectifs

suivants :

- laréalisation et 'optimisation
- la fiabilité des informations financieres

- la conformité aux lois et aux réglementations eyugur »
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Apres le COSO, le mouvement était lancé et n'a cessé de faiohetad’huile. Des
développements récents (2003) nomméSOSO 2 » confirment le COSO comme une

référence internationale.

Les canadiens ont pris le relais des 1995 en publea COCO (Criteria on Control
Committee) avec la définition suivante du Contrbieerne .« Eléments de I'organisation
(incluant ressources, systémes, procédures cuktirtdches) qui, mis ensemble, aident a

atteindre les objectifs. »

SelonBENOIT PIGE 3, le Contrdle Interne a un triple role. Il permet slassurer que les
décisions prises sont correctement appliquées, censtitue I'aspect transmission de
information. Il assure un niveau minimum de gt@la la prestation effectuée ou au produit
fabriqué, ceci constitue le contrdle direct ou iadi du produit. Il permet de déceler les
principales anomalies de fonctionnement c'est-@-dju’il contribue au fonctionnement

harmonieux du systeme.

e Le Controle Interne permet de s’assurer que les dé&ions prises sont
correctement appliquées :pour Benoit PIGE, les dirigeants prennent les sigas
pour assurer la pérennité et le développementesréprise. Les salariés exécutent
les taches coordonnent des activités ou des sendopervisent d’autres salariés. La
motivation des salariés d'une entreprise est palement liee a leur réseau
relationnel et a la satisfaction de leurs besosrslentreprise. Les salariés agissent
rarement au nom de I'entreprise considérée comneutrmais plutbt par rapport a
leur univers quotidien : le service, la branchectiégté. lls prennent en compte des
considérations liées a leur environnement et qat parfois éloignées de celles des
dirigeants.

Le contrble Interne permet de s’assurer que lexiéal qui représentent I'entreprise vis-

a-vis de l'extérieur, agissent dans l'intérét dentreprise. Il permet de vérifier que la

coordination hiérarchique, formelle et informelfenctionne correctement et assure une
coordination efficace entre les individus. Il garmamue les décisions prises par les

dirigeants sont mises en ceuvre par I'ensemblealagés de I'entreprise.

3 Source : BENOIT PIGE, AUDIT ET CONTROLE INTERNE, 2 édition, Editions Management Et
Société, Paris 2001, 216 pages
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* Le Contrdle Interne garantit un niveau minimum de qualité a la prestation
effectuée ou au produit fabriqué : pour garantir un certain niveau de qualité, le
contrdle le plus simple consiste a observer le ytoakaliser pour s’assurer qu'il
couvre les besoins préalablement identifiés. Cite approche contient, selon PIGE,
le risque d’incorporation de la valeur ajoutée etrdvail dans un produit qui, in fine,
sera considéré comme inadapté et sera rejeté. Boende approche est donc
possible, qui reproche, d'aprés lui, sur le comtrdle qualité du processus de
fabrication, pour s’assurer a tout moment au long cycle de production, de
I'adéquation du produit au besoin pré identifié.

Les procédures de Contrble Interne ont pour obgepidvenir les imperfections ou a

defaut, de les détecter suffisamment t6t pour Ewiige lI'entreprise ne continue a

incorporer de la valeur ajoutée a des produits nonformes. Dans les services

administratifs, les erreurs peuvent entrainer @eeg considérables pour I'entreprise, ses
clients ou ses usagers (envoi d’avis d'impositiooes) ou méme générer des pertes
financiéres : mauvaise couverture des positiongesumarchés financiers a terme.

* Le Controle Interne décele des anomalies de fonctinement : une anomalie de
fonctionnement est un facteur qui ne remplit plasrdle qu’il doit remplir. Par
exemple, un réservoir d’huile sur une voiture g@ishpas étanche, ou une machine
qui ne découpe plus les pieces a la taille spécifié un employé qui n’effectue plus
les taches qui lui incombent...

Selon PIGE, le Controle Interne doit permettre de décelerplies t6t possible ces

anomalies de fonctionnement, qu’elles soient oocamslles (erreurs humaines liées a la

saisie d'une information ou a la réalisation d'wm@ération) ou systématiques (ce sont
frequemment des erreurs liees a un processus diatigation. Elles peuvent également
étre a des erreurs humaines, notamment en casldftation d’'un employé a une tache
spécifique). En effet, ces anomalies ont un colt pa I'entreprise. Ce co(t peut étre soit
apparent, soit caché. Parfois il peut étre supgmatéaun tiers, auquel il peut se traduire par
des pertes de trésorerie. Pour étre efficace, letr@le Interne doit comprendre des
systemes de collecte de I'information et des systede contrdle périodique. Il doit étre

formalisé.

Aussi, Jean RAFFEGEAU, Pierre DUFILS, Ramon GONZALEZ et Frank I.

ASHWORTH, experts comptables et commissaires aux comptesicént dans leur livre
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AUDIT ET CONTROLE DES COMPTES * que le Contrdle Interne est caractérisé par

deux (2) aspects : les aspects comptables etpestasadministratifs.

+ Les aspects comptables du Contréle Internells regroupent toutes les procédures
ou particularités qui, dans l'organisation de lteprise, favorisent I'établissement de

comptes sinceéres et réguliers.

En premier lieu, elles doivent favoriser la quatigs travaux journaliers de comptabilisation
et garantir I'intangibilité des enregistrements poables et des piéces justificatives. Ensuite,
elles doivent constituer un ensemble de contrOlgis joquent normalement a la fin de

I'exercice ; il existe en effet, tout un ensembke mtocédures qui permettent d’'arréter les

comptes avec un maximum de sécurité.

Aussi tels sont les objectifs comptables du Coathalterne :

» |l garantit la qualité de l'information produite rpBentreprise : il s'agira, entre
autres, des documents financiers ;

» |l doit entrainer I'application des politiques etaisions de la direction: il y a
une condition essentielles a la qualité du trastaitomptable ;

Il permet la protection du patrimoine de l'entrgpti ce qui contribue
indirectement a assurer la régularité et la siteélés comptes. C’est ainsi qu’en
prévenant les risques de vols ou de dégradationstieks, les mesures de
protection physique favorisent indirectement unealéation correcte des
comptes de stock, tant sur le plan qualitatif quendgtatif.

Pour corroborer la fonctiofijnstitut des Auditeurs Internes (ll1A) a ajouté quelgues années

plus tard que le Contrdle Interne s’articule auteiquatre objectifs :

e La sécurité des actifs un bon Systéme de Contr6le Interne doit viser a
préserver le patrimoine de I'entreprise ;

 La qualité de linformation: Iimage de I'entreprise se reflete dans les
informations qu’elle donne a I'extérieur et qui cement ses activités et ses

performances

4 Source: Mamadou BADIANE, Support de cours sur le contréle interne, SufCa@2008
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» Le respect des directives il doit veiller au respect des regles aussi bien
internes qu’externes.
» L’optimisation des ressources il veille a I'utilisation économique et efficace

des ressources

<+ Les aspects administratifs du Controle Interne :ils comprennent I'ensemble des
p p

procédures qui visent a promouvoir I'efficacitéldegestion.

A cet égard d’aprésoward STETTLER ® « le terme contrdle administratif a été appliqué a
ces contréles qui ne sont pas en relation direotecda comptabilité ou les aspects financiers
d'une entreprise. A titre d’exemples, ces contropesivent inclure I'établissement des
standards de qualité des produits, I'inspectioncde mémes produits pour conformité avec
les standards, la mise en place d’'un programmeadmdtion du personnel, les rapports
relatifs a I'absentéisme et aux accidents ayantséades pertes de tempsba prise en
considération des aspects administratifs enriehitdtion de Controle Interne, qui prend un

caractére beaucoup plus positif.

Le Contréle Interne n’a plus pour objectif uniquernda prévention ou la détection
d’irrégularités, il ne doit pas seulement donnedifaction de certaines garanties ; mais aussi

il doit améliorer I'organisation de I'entrepriseiktloit améliorer la rentabilité de celle-ci.

Le Contrble Interne possede également des disfsosainsiJacques RENARD dans son
livre, les a regroupé en six (6) rubriques :

* Les objectifs assignés a chaque responsable dod&temten adéquation avec sa
mission et déclinés a lintérieur du service enssobjectifs, aussi ils doivent étre
situés dans le temps, ambitieux et mesurables ;

* Les moyens pour contribuer a la réalisation desabifs ;

* Le systéeme d'information qui est un ensemble diimfations, d’indicateurs sous
forme de ratios mis a la disposition de chaque aresgble pour lui permettre de
comparer les réalisations aux indicateurs et dadpeedes mesures correctives, en

vue d’'une meilleure maitrise des activités ;

Source: Mamadou BADIANE, Support de cours sur le contréle interne, SupgCale2008
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» L’organisation, qui doit étre objective, adaptégaantir la séparation des taches ;

» Les procédures, qui sont un enchainement de taélgsentaires standardisées,
déclenchées en amont par I'expression d’'un besagéhcgnque, limitées en aval par
I'obtention d’'un réseau attendu ;

* La supervision, qui est le contréle ou la survaidk (de I'exécution d’un travail

effectué par d’autres personnes)

Nous sommes entierement d’avis avec ces différmumisurs concernant le Contrdle Interne,

cependant, nous pensons gu'’il présente égalemstindees.

Il faut garder & I'esprit que tout dispositif der@dle Interne, aussi bien congu et appliqué
soit-il, ne peut fournir plus qu'une assuranceamble a la direction quant a la réalisation

des objectifs de I'entreprise.

En effet, étant donné gu’elle est essentiellemaséé sur le facteur humain, toute structure de
Contréle Interne peut étre affectée par une erré@r conception, de jugement ou
d’interprétation par I'équivoque, par la nonchaklnla fatigue ou encore la distraction. Les

facteurs suivants peuvent avoir une influence mégaur I'efficacité du Contréle Interne :

* La collusion: deux ou plusieurs individus agissant collectieampour accomplir et
dissimuler une action peuvent fausser les inforonatfinanciéres ou de gestion d’'une
maniere qui ne puisse étre détectée par les digpate Controle Interne. Ce théme
était abordé dans une étude intitulée « La fraudsetn de I'administration fédérale »
publiée dans I'Expert Comptable Suisse du moi de2®al ;

* Le rapport colt / bénéfice: les ressources étant toujours limitées, lesepriges
doivent comparer les colts et les avantages elddi controles avant de les mettre en
place lorsqu’elle cherche a apprécier non seulerteemisque d’'une défaillance et
impact possible sur I'entreprise, mais égalenmestcolts qu’entrainerait la mise en
place de ces contrdles. Une décision quant a la emisplace d'un contréle restera

toujours partiellement basée sur des criteres silsje

Bien que le Contrdle Interne apparaisse comme ¢t sur lequel s’appuie la maitrise des
opérations d’une entité, il est aussi la notioragipde laquelle se définit la fonction d’Audit

Interne.
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SelonJacques RENARD des l'instant qu’il est admis que l'auditeur immte « conseille »,

« assiste », «recommande » mais ne décide pasplsiagation ne saurait étre gu’une
obligation de moyens : tout faire pour amélioremaitrise que chaque responsable a de ses
activités et donc aider a atteindre les objectdsQbntrole Interne. Pour ce faire, I'’Audit
Interne dispose d’atouts tels que des méthodessebutils qui lui garantissent son efficacité,
une autonomie qui lui permet d’envisager touteshigsothéses et de formuler toutes les
recommandations et les contraintes et obligaticuns avail permanent.

Selon la charte déOrganisation Mondiale de la Protection Intellectuelle (OMPI), I'Audit
Interne est aussi une activité indépendante et objective destingal@riser et améliorer le

fonctionnement de I'organisation.»

En effet, I'indépendance du service d’audit esirraffe pour lutter contre cette pratique trop
souvent rencontrée d’auditeurs internes surchgpgésies taches qui ne devraient pas leur
incomber. C’est le cas, hélas fréquent, de l'audiiaterne que I'on charge de définir et
rédiger les regles et procédures de travail ddlesda telle autre fonction. Comment peut-il
porter une appréciation sur ces dispositions et feactionnement s’il en est lui-méme
'auteur ? C’est pourqualacques RENARDaffirme que si pour des raisons structurelles, on
est obligé de confier a I'auditeur des taches guiun incombent pas, et c’est souvent le cas
des entreprises moyennes, on sera bien avisé deenéss risques et le inconvénients. De
plus sans imaginer de mauvaises intentions et stant dans le scenario classique de
I’Auditeur Interne entouré de collegues particifsatcomment pourrait-il exercer pleinement
sa mission s'il n'est lui-méme dans le systémelquétend observer ? On ne saurait étre a la
fois médecin et patient, sous peine de risquerrdgeg erreurs de diagnostic. C’est bien
pourquoi I'’Auditeur Interne est de plus en pludaetié au niveau hiérarchique le plus élevé
de I'entreprise, afin d’étre a méme d’auditer tgulies fonctions sans risquer I'aveuglement

ou le conflit.

Pour ce qui est de I'objectivité, le but de I'aedit interne est de conduire la vérification des
comptes de maniere professionnelle, impartiale bi¢ative. Par conséquent, pour mieux
maitriser ses activités, l'auditeur interne doileai a améliorer une performance et non pas

juger la performance existante.

Pour atteindre cet objectif, I’Auditeur Interne péde comme principes fondamentaux :
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e La simplicité : une bonne méthode est une méthode simple camfaisité rend la
meéthode facilement compréhensible et applicable ;

e La rigueur : le déroulement d’'une mission d’audit exige la piwande rigueur et
pour s’appliquer, celle-ci doit obéir a des reglea. fonction d’audit interne doit
respecter les normes professionnelles, ces normefinissant pas la méthodologie
précise, mais imposant d’en avoir une ;

» La relativité du vocabulaire : décrire et suggérer une méthode c’est donc égateme
accepter que les différentes phases puissent étrenges de facon différente et
gu’elles présentent ca et la des singularités figaes ;

* L’adaptabilité : l'auditeur est dans son milieu, travaille avec deiégues et tout

naturellement utilise une méthode qui doit étregptatale au milieu.

En somme tout ceci montre I'importance du Conttdterne pour toute entreprise, banque y
comprise. Si importante que se sont multipliéséleasts sur le sujet aussi bien de la part des
auteurs spécialisés que les autorités étatiquss e des autorités prudentielles (Comité de
Bale, Commission Bancaire de 'lUMOA...). D’ailleurs Comité de Bafedéfinit le Controle
Interne commex un processus mis en ceuvre par le conseil d'adtration, la direction
générale et tous les niveaux du personnel. Il agitspas simplement d'une procédure ou
d'une politique appliguée a un certain moment, nphigdt d'un systeme qui fonctionne en
continu a tous les niveaux de la banque. Le comsailministration et la direction générale
sont chargés d'instaurer la culture appropriée chlgade favoriser un processus de contrble
interne efficace et d'en vérifier en permanencHidacite; il importe toutefois que tous les

membres du personnel y participent activement. »

6 Le Comité de Bale sur le contrdle bancaire, inétién 1975. Il est composé de hauts représentasts d
autorités de controle bancaire et banques centdddiemagne, de Belgique, du Canada, des Etats-
Unis, de France, d'ltalie, du Japon, du Luxembodsg, Pays-Bas, du Royaume-Uni, de Suéde et de
Suisse. Ses réunions ont habituellement pour dadBanque des Réglements Internationaux, a Bale,
siege de son Secrétariat permanent.
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D’aprés le Comité, le Contrdle Interne poursuit quelques objectiis mpuvent étre classés

en trois groupes:

» Efficience et efficacité des opérations (objectifopérationnels)qui concernent
l'efficacité et l'efficience de la banque dansilisdtion de ses actifs et autres
ressources ainsi que dans sa protection en ca®rtlesple processus de controle
interne cherche a s'assurer que l'ensemble durpmisoeuvre avec droiture a la
réalisation des objectifs, sans occasionner dedscofiprévus ou excessifs ni
privilégier d'autres intéréts (tels que ceux d'umpkyé, d'un fournisseur ou d'un
client) que ceux de I'établissement.

» Fiabilité et exhaustivité des données financiereg des informations destinées a la
direction (objectifs d'information) qui portent sur la préparation de rapports fiables
et aussi récents que possible, indispensables prida de décision au sein de
l'organisation bancaire. lls recouvrent égalemanhécessité d'établir des comptes
annuels, états financiers et autres communicafioascieres qui soient fiables, qu'l
s'agisse des informations destinées aux autoriiddeptielles ou a d'autres usages
externes. Les données regues par la direction,olesed d'administration, les
actionnaires et les autorités de contréle devraétnet d'une qualité et d'une intégrité
suffisante pour que leurs bénéficiaires puissentéserer pour fonder leurs décisions.
Le terme fiable, appliqué aux états financiers, rgpporte a la préparation de
documents établis sur une base sincere a partprideipes et regles comptables
exhaustifs et bien définis.

» Conformité aux lois et réglementations applicablegobjectifs de conformité) qui
garantissent que toute l'activité bancaire est givecen conformité avec les lois ou
réglementations et exigences prudentielles appésabinsi qu'avec les politiques et
procédures internes. Cet objectif doit étre satigfaur préserver les droits et la

réputation de la banque.

Source : http://www.bis.org/publ/bcbs33 fr.pdf Comité de Bale sur le contrbéle interne Cadre
d’évaluation des Systemes de Contréle Interne.
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1.6 CADRE CONCEPTUEL

Dans ce chapitre, nous allons parler d'abord detrigprise en essayant de la définir et en
parlant de son histoire et de son utilité ; ensuibeis parlerons de la banque et de ses
caractéristiques avant de présenter le Systemedgdle Interne (SCI) avec ses fondements,

le processus de mise en ceuvre ainsi que les ac@urgerviennent dans ce processus.

A. ’ENTREPRISE

Définir I'entreprise n’est pas chose aisée. Cependaus retiendrons que c’'est un systéeme
social créé par des individus, afin de satisfair@cg a des actions coordonnées, certains
besoins et d’atteindre certains buts. Définition rgyoint parfaitement les différents courants
qui ont jalonné son histoire. En effet I'histoire tlentreprise est marquée par différents
courants de pensée menés par de grands inteledgrlslque Frederick W. Taylor, Elton

Mayo, Henri Fayol, Douglas McGregor, Abraham Maslow

Tout au long de I'histoire de I'entreprise, cesistres intellectuels ont, en effet, développé

nombre de théories pour définir celle-ci. Théofiparmi lesquels on a :

- Les théories administratives et du management scigfique de I'américain
TAYLOR et du francais FAYOL. TAYLOR s'est princigathent intéressé a
l'organisation des ateliers de production; il a m#rson nom au "taylorisme" ou
"gestion scientifique du travail". FAYOL quant a &lest penché sur les problemes de

direction de I'entreprise et a jeté les bases ti&larie administrative.

Tous deux sont considérés comme les fondateure de'on a coutume d'appeler "I'école
classique du management” et leurs idées, bien @uieoversees, en particulier par I'école
des relations humaines de MAYO, ont été largemeigesnen pratigue dans les

entreprises.

8 Source :Issakha DIOUF, Support de cours des Théories des organisatsups,de Co 2005
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L'école des relations humaines cette école vient en contestation dbgories
administratives et du management scientifique&ar pour importants que soient leurs
apports en matiére d'organisation, elles ont ignioet composante essentielle de cette
derniere: I'nomme ; elles se sont limitées a létde I'organisation technique du
travail. L'école des relations humaines constitoe xéaction contre cette orientation.
Elle trouve ses fondements dans les travaux réapsé MAYO qui ont permis de
mettre en évidence limportance des facteurs hwsmdams la productivité avec
I'expérience réalisée par MAYO et son équipe dectieeirs a I'usine HAWTHORNE
de la société WESTERN ELECTRIC.

L’entreprise remplit deux principaux réles :

Un réle économique :Produire des richesses (PIB et VA), productionbass et
services (I'entreprise cherche moins a optimiserlabinaison productive, le facteur
travail et le facteur capital pour plus de prdafiefficacité et de compétitivité).

Un rdle social : Elle offre des emplois, de bonnes conditions devail, des
formations, elle permet une insertion des salat&s une structure sociale. Elle méne
donc une politique sociale envers son personngbagticipe a la répartition des

revenus (répartition de la VA).

B. LA BANQUE
1. DEFINITIONS ET GENERALITES

Une banque est un établissement financier dont I'activité npipale est d'offrir des

instruments de paiements comme |'effet de commdeceheque, la carte de paiement, de

collecter les dépots et I'épargne, d’accorder dé&tsp Elle effectue souvent cette activité

grace a un réseau d’agences. C’est une institfitamciére, un établissement de crédit qui

doit posséder une licence pour pouvoir exercetdheg est délivrée par un Etat ou validée par

des institutions spécifiques.

Par extension, la « banque » désigne le sectegalvargui regroupe les activités des services

offerts par les banques, ce terme désigne au dépatile ou se faisait le change de monnaie

dans le local du banquier, il a ensuite désigngatlement et I'organisme financier et s'utilise

aussi dans les casinos.
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Les banques exercent non seulement le « commertardent » mais sont également des
organismes qui produisent de la monnaie. Selomatjadk les crédits font les dépots loghs

make deposity, tout crédit accordé par une banque augmenteadsse monétaire en créant
un dépodt bancaire de montant équivalent, et toé@dicremboursé réduit la monnaie en

circulation.

Ce sont des organismes spécialisés qui jouent kenégdnomique trés important dans le
financement de I'économie. Elles contribuent a rdge I'argent de ceux qui en ont
momentanément trop vers ceux qui en ont besoin.s Dan cadre, elles favorisent le
développement, a travers a travers le financemeiprajets sélectionnés en fonction de leurs

perspectives économiques.

2. TYPOLOGIES DES BANQUES

Dans une zone monétaire, 'ensemble des banquesvisges par la banque centrale, forme
le systeme bancaire. On distingue différents tygesbanques, suivant leur role et leurs
activités. Nous pouvons citer : les banques comialer; les banques d’affaires et la Banque

centrale.

a. Banque Commerciale ou banque de détail ou de proxite

Elle travaille essentiellement a I'échelon natipmégional ou international, avec une clientele
essentiellement composée de particuliers, de PMBeeprofessionnels. Ces entreprises
collectent des ressources aupres de leurs clisnigiéce a un réseau d’agences. Ces
ressources ainsi collectées sont destinées aucénant de I'exploitation de cette clientele,
par des crédits a court terme comme la facilitéaisse, 'escompte le découvert...

b. Banque d’affaires ou banque d’investissement

Ce type de banque travaille essentiellement sonalehé financier. A I'instar de leur clientéle
qui est essentiellement composée de tres grantteprses, et parfois d’Etats, elle doit avoir
une dimension géographique internationale. Ellgogse a sa clientéle des financements de
projets et des services comme la gestion des ssdiurggénierie financiére, le conseil en
fusions et acquisitions, mais surtout 'accompage@msur les marchés de capitaux, en
dirigeant leurs émissions de titres. Ce type deybarnntervient le plus souvent par le haut du

bilan de sa clientéle, en renforcant ses liens allecsous la forme de préts participatifs.
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Notons que ces deux types de banques sont générdlaeta simples filiales de groupes
bancaires communs, qui peuvent s'occuper ausssutasce et d’autres activités connexes a

leur activité principale.
c. Banque Centrale ou institution d’émission

Elle a pour role de réglementer, superviser lapebdn de monnaie par les autres banques et
d’en réguler I'usage par le biais des taux d'irterdirecteurs. Les théories économiques y
voient un moyen d’affecter la croissance via I'tation a I'épargne ou a la consommation, et

de maitrise de l'inflation.
3. ACTIVITES DES ENTREPRISES BANCAIRES

La Loi 90-06 du 26 juin 1990 portant réglementation bacaire de TUEMOA stipule en
son article trois (03) que« sont considérées comme banques, les entreprigegoqt
profession habituelle de recevoir des fonds, paqcies ou virements et qu’elles emploient,
pour leur propre compte ou pour le compte d’autrniopération de crédit ou de placement »
En effet, les entreprises bancaires exercent digt@s d’intermédiation financiere et de
placement, & travers la collecte de dépots, lailision de crédits et les opérations sur titres
Elles effectuent aussi des prestations de seraitesr clientéle en opérations de change ou en

mettant a leur disposition des moyens de paiement.
a. Intermédiation financiere

Les banques sont les intervenants principaux dgmdi@ indirecte des économies en ce sens
gu’elles centralisent les offres et les demandesagéaux. Les offres de capitaux proviennent
d’agents économiques dégageant une épargne quidscleent a placer. Ce sont des
« préteurs », essentiellement composés de mén@gest aux demandes de capitaux, elles
émanent de ceux qui ont des besoins a financesofde plus souvent les entreprises ou les
Etats qui sont « les emprunteurs ».

Ainsi, l'activité d’'intermédiation financiere desahques se caractérise par les opérations

suivantes :

9 Source Sylvie De COUSSERGUESGESTION DE LA BANQUE, Editions DUNOD 1996
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- la collecte des ressources auprés des épargnants

- la distribution de crédits aux emprunteurs

- Il'achat et la vente de titres sur les marchés dpgaux.
A noter que les banques jouissent d'un monopole cautaines opérations, suivant la
réglementation bancaire. Il s’agit de la réecepties dépobts du public, la distribution de crédit

ainsi que la mise a disposition et la gestion dgans de paiements.

- Opérations de collecte de ressources
Ces opérations de collecte des excédents des ageot®miques se matérialisent sous
diverses formesSylvie De COUSSERGUES0ous indique dans son livkeGestion de la
banque » que les entreprises bancaires collectent I'éadgs préteurs a travers les comptes
a vue, les comptes sur livret, les comptes a temnes bons de caisse. Ces fonds apportés par
des tiers sont remboursables, mais la banque @&utiliser pour son propre compte afin d’en
tirer profit. Cependant la collecte de certainse/pd’épargne engendre des charges
financieres pour la banque. Ce sont les dépensesiecciales et la rémunération a accorder a
ces deépots, sous forme d’intéréts. A titre d’exeanpbus pouvons citer les comptes a terme

et les comptes sur livret.

C’est la raison pour laguelle, les banques déveopples politiques leur permettant de
générer une rentabilité optimale par rapport auyens qu’elles mettent en ceuvre dans la

collecte de I'épargne.

- Opérations de distribution de credit
Contrairement aux opérations de collecte d’épartmeljstribution de crédits est source de
produits financiers sous forme d'intéréts. Les hemsqdéveloppent alors des politiqgues de
distribution de crédits, afin de les augmenter déage. Les crédits peuvent ainsi s'étaler sur
le court, le moyen ou le long terme. lls permettnt acteurs économiques de consommer ou

de financer leurs investissements, sans avoir itoé@st’épargne au préalable.

L’avenir étant incertain, les banques prennent riigpies en faisant crédit. En effet, elles
utilisent les dépots des tiers pour financer desoips dont les résultats sont étalés sur le

temps.

- Opérations de placements financiers
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Les banques opérent des opérations de placemeatsciers au profit de leur clientéle

demandeur. Elles peuvent effectuer ces opérations lpur propre compte. Ces opérations
sont réalisées sur les métiers du titre. SEIMUSSERGUES ces métiers sont composés de
services tels que la réception et la transmissiordees pour le compte de tiers, I'exécution
d’ordres pour le compte de tiers, la négociatioarmmmpte propre, la gestion de portefeuille

pour compte de tiers et le placement
b. Prestations de services

Ces services sont offerts grace a la mise a dispost la gestion de moyens de paiement en

plus des opérations de change.

- Gestion des moyens de paiement :

COUSSERGUES définit un moyen de paiement pak tout instrument permettant de
transférer des fonds, quel que soit le support eyprocédé technique utilisé. lls sont
composes des actifs monétaires les plus liquides piéces, les billets, les cheques, les
cartes de crédit et de paiement, les billets a erdmntre autres ».eur tendance actuelle
est a leur dématérialisation, par I'utilisation N&IC. Ces moyens de paiement que les
banques mettent a la disposition de leur cliendel® indispensables au fonctionnement

de circuit économique. lls simplifient les trangaics et limitent les risques qui y sont liés.

- Opérations de change :
Résultant des transactions opérées entre plusieonmaies, le banques sont amenées a
effectuer ce type d’opérations car étant des iatexs entre des opérateurs locaux et des

correspondants étrangers
4. ACTIVITES BANCAIRES ET RISQUES

Il existe plusieurs facons de définir le risquejsmeus retiendrons la définition dacques
RENARD dans son livre Théorie et pratiqgue de l'audit interne » 6 édition qui dit
gue :« Le risque est un ensemble d’aléas susceptibasnt’des conséquences négatives sur
une entité et dont le contrdle interne et I'audit @motamment pour mission d’assurer autant
gue faire se peut la maitrise ke risque n’est donc pas un événement isolé niaiétga
probabilité qu'un processus aboutisse a la réaisad’un événement redouté du fait de

'absence ou d’'une défaillance du systéme en fdlageen provoquant un impact significatif
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non deésiré pour I'organisation de la banque. Liatgti bancaire expose les banques a des

risques. Ces derniers se distinguent par leur phigité et leur caractére multidimensionnel.

Cependant, chaque établissement de crédit présemefil de risque qui dépend des métiers
exercés et la nature de ses engagements. Enuféebanque commerciale ne supporte pas le
méme risque qu’une banque d’affaires. Egalememt,bamque a activité internationale et une
banque domestique ne présentent pas le méme geaftque. Cela s’explique par le fait que
les banques agissent sous diverses formes. Ailes, accordent pas les mémes types de
credit. Pour ces crédits accordés aussi, les ddifiésentes, de méme que les garanties dont

les crédits sont assortis.

Ces risques ont diverses origines et I'on distinguene part,les risques financiersde
I'activité bancaire qui sont un risque de perdrd'algent suite a une opération financiére (sur
un actif financier) ou a une opération économigyant une incidence financiere (par
exemple une vente a crédit ou en devises étrangbiastre part, nous avorss risques
opérationnelsquele Comité de Baledéfinit comme « un risque résultant d’'une carence ou
d’'une défaillance attribuable a des personnes, gduces et des systémes internes ou encore
a des événements extérieurses risques de I'activité bancaire peuvent étgraepés en

risques financiers et risques opérationnels.
a. Risques financiers de I'activité bancaire
Les principaux risques financiers de I'activité baine sont les suivants :

- Risque de crédit ou risque de signature ou encorésque de contrepartie :
C’est le risque que la partie avec laquelle un rera été conclu ne tienne pas ses
engagements. (Livraison, paiement, remboursemeny, e
Pour une banque, c'est le risque que ses clieigststans l'incapacité de rembourser
leurs emprunts, ou qu'une autre banque avec lagakdl a des opérations en cours
(correspondant bancaire) soit défaillante. Si cmuge se réalise, il entraine des
provisions qui viennent en diminution des produiésla banque, affectant du coup

'amélioration de ses performances

- Risque de liquidité :
C’est le risque sur la facilité a acheter ou a meive un actif. Si un marché n'est pas

liquide, le vendeur risque de ne pas trouver diacinequand il le veut et vice versa.
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C'est un risque lié a la nature du sous-jacentlddmarchandise) mais aussi a la
crédibilité de l'acheteur-vendeur. En effet, il éstile d'acheter ou de vendre un
produit courant a une contrepartie de confiancés plas difficile avec un produit tres
spécialisé. C'est la liquidité de ce produit. Dasplsi I'acheteur/vendeur n'est pas
credible, le risque de contrepartie pour les éwaatiournisseurs/clients, les dissuade
de traiter. L'acheteur/vendeur est en risque dpgonnement; en risque de
"Liquidité".
Pour une banque, c'est le risque de se trouverldzrepacité de faire face a un retrait massif
des dépdts par les clients. Si ce risque est stiSleede s'étendre de proche en proche entre
les banques (effet domino), notamment du fait, si@itl'assechement des financements
interbancaires, soit de contagions psychologiquese edéposants, on parle de risque

systémique.

- Risque de taux d’intérét:
C’est le risque des préts-emprunts. C'est le risgue les taux de crédit évoluent
défavorablement. Ainsi un emprunteur a taux vagiablibit un risque de taux lorsque
les taux augmentent car il doit payer plus chetinkerse, un préteur subit un risque
lorsque les taux baissent car il perd des revenus.
Pour une banque, c'est le risque que I'évolutientaiex du marché conduise a un codt
de rémunération des dépobts supérieur aux gainsraemar les intéréts des préts

accordeés.

- Lerisque de change:

La banque est exposée au risque de change déantimgr’elle effectue des opérations en

devises. Car, en effet, ce risque est lié a lagssssn d’actifs ou de contrats en monnaie
étrangére et résulte des variations des coursalased ou taux de change. C’est un risque

sensiblement lié au facteur temps.

Il existe d'autres types de risque, mais la plupadvent se rapprocher des définitions

exposees ici.
b. Risques opérationnels

hY

Ces risques sont difficiles a cerner du fait derdeaaractéres multiformes, liés a des

problemes technologiques ou a des dangers enviremiaux. SuivarBarbara LAMBERT

30



et Antonio MIRA dans leur article intitulé« L’approche risque au centre de l'audit

bancaire »de la revue Haute Finance, ces risques provierthensque de « compliance » au

sens large comme le blanchiment d’argent, le réeghecadre réglementaire et des normes

prudentielles. Nous avons aussi la situation jquidiqui peut engager la responsabilité de la

banque en cas de litige, la sécurité physique aemuk et des données qui sont relatives a

informatique, la comptabilité et 'administratipia fiscalité, le traitement des transactions,

les ressources humaines et la fraude.

Les risques opérationnels sont composés de diggnsers qui sont :

le risque juridique :

C’est le risque de tout litige avec une contreparésultant de toute imprécision,
lacune ou insuffisance de nature guelconque poudmetimputable a la banque au
titre de ses opérations. Ce risque peut se masifdahs de nombreux domaines et de
manieres diverses. Par exemple, une mauvaise i@uacti une insuffisance de
documentation de contrat peut rendre son exécdiftinile ou alors impossible. En
cas de maintien ou de rupture de contrats égalemestproces peuvent étre intentés
contre la banque. En outre, du fait de l'incertgydridique, il se peut que certaines

garanties ne puissent étre mises en ceuvre ;

le risque déontologique :
Les banques interviennent sur les marchés finaneietout manquement aux régles
déontologiques destinées a moraliser les actigibéces marchés présente un risque

sérieux de porter atteinte a I'honorabilité et &jputation de I'établissement ;

le risque réglementaire :
La réglementation bancaire est extrémement compétxampose des contraintes
séveres aux banques. Leur non-respect peut ser&rqpdu des sanctions disciplinaires

allant des avertissements au retrait d’agrémelun $a gravité des infractions ;

le risque de blanchiment :

Le systéeme bancaire peut servir consciemment aHilales énormes profits tirés des
activités criminelles. La confiance du public pdite ébranlée par une publicité
défavorable résultant d’'une association involoetaies banques avec des criminels.

De plus les banque peuvent s’exposer elles ménaes gpertes directes dues a la
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fraude, en acceptant des clients indésirables etigp@ompromission de certains

employés avec des criminels ;

le risque de fraude :

SelonAntoine SARDI dans« Audit et Inspection bancaires » Tome ,1la banque
peut étre comparée a un immense coffre-fort contenan seulement des espéces
« sonnantes et trébuchantes », mais égalementatlasy sous forme papier (effets,
chéques, titres...) ou magnétique (systeme de paietels que Swift ou carte de
paiement). Cette situation a, de tout temps, aktiséconvoitises. Ainsi, aux risques
traditionnels liés aux agressions externes (holdagt venu s’ajouter le risque de
fraudes sur les moyens de paiement, dont le co@hesre plus considérable ;

le risque comptable :

Les particularités de la fonction comptable dane banque sont trés fortes : flux
comptables et nombre de comptes considérablesntigicgation des enregistrements
dans les nombreuses applications informatiques,pté pour traduire dans les
comptes annuels une image fidéle. La perte dedli@ pi'audit qui se manifeste par
I'absence ou l'insuffisance de la justification aesnptes et la traduction d’une image
infidele dans les comptes annuels du fait de maeganormes comptables ou la
fourniture d’informations non pertinentes, sont xleisques inhérents au risque

comptable ;

le risque sur les systémes d’information :

Afin de répondre aux besoins internes et exterreeplds en plus contraignants :

informations sus les risques et la rentabilité, pwm® annuels, états périodiques,
statistiques, déclarations fiscales, etc., les ésyst d’information bancaires

deviennent elles aussi de plus en plus complelsedoivent étre en mesure de fournir
des informations fiables et rapidement disponibfésla se justifie par le fait que

'opacité des résultats et des risques, due alntefmses des systemes d’information,
peut avoir des conséquences néfastes sur la gdstiarbanque ;

le risque informatique :
L’informatique est un véritable outil de productidans une banque. Son efficacité est
un facteur dans la bataille de la rentabilité ef’a@gaptation & un environnement de

plus en plus en plus difficile et concurrentiel.sLerreurs de conception ou de
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réalisation, les retards dans la mise en ceuvréedbrologies nouvelles, I'insuffisance
de maitrise de systémes de plus en plus complegastituent des risques importants
avec des conséquences directes sur la rentalilitgégmialité des services. L'absence

ou la faiblesse des procédures de sauvegarde mieaitner des pertes significatives.

Les risques opérationnels peuvent donc étre diweignterne ou externe. Et quand ils se
produisent, ils portent atteinte au bon déroulendestactivités de la banque, a son patrimoine
ou aux relations avec ses partenaires. lls soms aosceptibles de porter préjudice a la

banque, dans son combat pour 'amélioration dgpedsrmances.
c. Les banques et le risque systématique

Ce risque est la probabilité d’occurrence d’'un dgsfionnement paralysant I'ensemble du
systeme financier dans une vaste zone ou dansreerentier, par le biais des engagements
croisés. Il se manifeste par une crise systémiquactérisée par une panique bancaire due a
une crise de liquidités, une perturbation des systede reglement. Ce phénomene peut
également augmenter le nombre d'entreprises enicuif. En effet, suivant
COUSSERGUES tout systeme financier comprend trois sous syssegui sont un marché
des capitaux, un secteur bancaire et un systemeeglement. Et chaque sous-systeme
présente des structures des intervenants, un medéortttionnement, mais aussi des

régulations qui visent a en assurer le bon fonogoment.

Le déseéquilibre initial de I'un des sous-systenmeeprepage a I'ensemble du systeme financier
par le jeu des rections en chaine. Cette criseadsphere financiere s’étend ensuite a
'ensemble de I'économie. Dans la mesure ou legjbas sont parties prenantes des trois
sous-systemes, elles sont au cceur du risque sygsténAinsi, a plus d'un titre, elles sont

concernées par le déclenchement d’'une crise sygtémElles peuvent étre initiatrices, des

agents de propagation ou bien des victimes de cate systémique.

La crise systémique est un scénario catastrophelpaystéme bancaire. Elle entraine une
contraction immeédiate des crédits et une entréecrese eéconomique du pays faute de

financements.

La faillite d’'un établissement de credit, surtoiit est de grande taille, est un événement

désastreux a méme de mettre en cause la stabiiné économie par les effets de chaine
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gu’elle suscite. Cela s’explique par le fait quangide systeme financier, il y a une totale

imbrication des positions débitrices et créditrices

Le colt economique et sociale de la faillite d’lbr@que est donc exorbitant comparé a celui
de n'importe quelle autre entreprise montrant aiimaportance de I'établissement d’'un bon
Systéme de Contréle Interne (SCI).

En effet, d’aprés I&€irculaire n’10-2000/CB du 23 juin 2000 de la Comnssion Bancaire
relative a la réorganisation du Contréle Interne de établissements de crédit« les
banques de 'UEMOA doivent se doter d'un systemeotdrble interne efficace, adapté a
leur organisation, a la nature et au volume de feactivités ainsi qu’aux risques auxquels
elles sont exposées Ge systeme est composé d’'un ensemble de moyemnisfait partie la
fonction d’audit interne qui a pour vocation de pdimles objectifs de contrble interne. |l
fonctionne en continu, a tous les niveaux de lemise. A ce titre, il constitue une

composante essentielle de la gestion de la banque.

5. CARACTERISTIQUES DU SYSTEME DE CONTROLE INTERNE
DES BANQUES

a. Les fondements du systeme de contrdle interne
Le systeme contrdle interne repose sur plusieyscas que sont :
> Des objectifs clairement exprimeés

D’apresAntoine SARDI dans« Audit et Inspection bancaires » Tome 1 « la premiére
condition d’'un bon contrdle interne est d’en exp@inalairement les objectifs kn effet, ces
objectifs émanent de la Direction générale de kgba, ou recueillent alors son adhésion,

parce que leur réalisation exige des moyens migé@tiein soutien actif de sa part.
Ces objectifs peuvent étre regroupés en troisgages :

- La préservation de la sécurité des opérations, dealeurs et des personnes :
Selon SARDI, « I'objectif traditionnel du SCI est de préserver patrimoine de
'entreprise (valeurs et biens) »Ce systeme intégre également la sécurité des
opérations effectuées par la banque, compte tesuisigues spécifiques qui y sont

liés, mais aux personnes aussi contre les risgagsedsion et d’'incendie ;
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- Respect des objectifs et regles de la Direction gémale :

Les objectifs et la politique de la banque que diegeants ont fixés doivent étre
concrétement traduits au niveau des actions, puveédet opérationd.a circulaire
n°10-2000/CB du 23 juin 2000 de la Commission banoa relative a la
réorganisation du controle interne des établissemés de crédit précise quex le
systeme de contréle interne a notamment pour abpietvérifier que les limites fixés
par I'organe délibérant en matiere de risque, notaemt de signature, de change et de
taux d'intérét sont strictement respectéed a. politique en matiere de crédit, de
collecte de dépots, de risque, de pénétration otetlait de certains marchés sont
autant d'objectifs formulés par les dirigeants debanque, et que l'auditeur interne

doit avoir présent a I'esprit lors de ses interi@mpour vérifier I'application ;

- Rapidité et fiabilité de I'information financiere :

La banque produit et consomme une masse impressid’informations, avec des
supports tres divers, et ce pour des usages nadtiges relations avec la clientéle
(relevés de comptes, avis d’opérations...), lesarmeg délibérant et exeécutif de la
banque (état de gestion, tableaux de bord...),al®®nnaires et tiers (comptes
annuels...), les autorités de contréle (situatipésiodiques...). Ces informations
doivent répondre a deux impératifs : étre rapiddentisponibles et fiables. Ce qui
nécessite un bon systeme d’'information de ges@@s. impératifs se justifient par le
fait que les autorités de contrdle bancaire etdiggeants de la banque exigent des
informations dans des délais rapides. En outr@gns8ARDI « les informations
destinées a surveiller les risques, comme I'éta eecours clients et banques, ou
encore I'état des dépassements doivent avant émdndre a I'impératif rapidité car
ils nécessitent des actions immédiate€ependant, la rapidité ne doit pas I'emporter
sur la fiabilité, car les prises de décisions subdse d’informations erronées peuvent

compromettre I'entreprise bancaire, dans I'attetigeses objectifs.

» La formalisation complete des procédures, des modtds de traitement et

d’enregistrement des opérations

Cette formalisation implique que les procéduresadbanque soient écrites et constamment

mises a jour. Il s’agit du manuel des procédureésaipnnel. Ce manuel décrit :

- l'organisation mise en ceuvre pour traiter chagpe tyopération ;
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- les étapes successives et logiques du traitementodérations, de [linitiation a
l'archivage ;
- laresponsabilité de chaque intervenant dans lmeltke traitement.

Un tel formalisme montre que l'organisation de antue résulte d’'une vraie réflexion

critique, validée par ses dirigeants. Il favorisee uoptimisation des ressources et une
amelioration de l'efficacité et des services delitglaEt dans la mesure ou les risques
spécifiques a I'activité concernée ou a la foncttoncernée sont préalablement identifiés, il
constitue un gage de sécurité de 'ensemble darlgue, car permettant en outre a chacun de

connaitre ses obligations et ses limites.

» La stricte séparation de fonctions

En entreprise bancaire, afin d’assurer les obgd sécurité et de traitement de qualité des
opérations, il faut séparer impérativement lesstréiapes qu’il y a dans une chaine de
traitement d’opération et les confier a des ageifferents. Il s’agit de l'autorisation de

I'opération, son exécution, sa supervision et smoitréle.

Dans cette logique, I&irculaire n°10-2000/CB du 23 juin 2000 de la Comission
bancaire relative a la réorganisation du contrble nterne des établissements de crédit

distingue trois (03) types de fonctions dans lexjbas :

- Lafonction d’engagement de la banque (autorisation:
Cette fonction est assurée par des personnes gauleir de s’engager, de décider et
qui effectuent des opérations sur le patrimoine I'datreprise. Il s'agit des
responsables habilités a octroyer des créditsjtidiindes positions sur les marchés

financiers, etc.

- Lafonction de libération des capitaux (exécution)
Cette fonction concerne les agents de la banquesanti chargés de verser ou de

recevoir des valeurs (fonds, titres, biens, etc.)

- Lafonction de comptabilisation des actifs et pass (supervision et controle) :
Elle est réalisée par ceux qui ont acces aux canfette fonction comporte deux
volets :la validation qui englobe la confirmation et I'acceptation deskdsie et du

traitement de I'information dans le systéme d’infiation de la banque, ket controle
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qui a pour but de s’assurer que les opérations aatdrisées par une personne

habilitée et sont correctement traitées.
» Un dispositif de contréle interne a chaque niveaupgrationnel :

Le systéme mis en place par la banque se doit @eipra chaque niveau opérationnel un
dispositif de contrble interne adapté, qu’il saerrchique ou non, individuel ou collectif,
automatisé ou manuel, assimilable a une « autamisatou a une « validation. Cela recouvre

différents niveaux de contréle parmi lesquels rpasvons citer :

- les contrbles de niveau 1 ou les personnes qui initient une opération (uclgptier
par exemple) doivent assurer un premier controi@si aque leur hiérarchie
immédiate ;

- les contrdles de niveau 2 ou les collaborateurs extérieurs a I'opératioradiaction
commerciale interviennent. lls sont les «back ceffi», constitués d'équipes
spécialisées dans le contréle de terrain. Ces sig@mifient en permanence que les

procédures sont bien suivies et décélent évenimefieles erreurs et anomalies.

Ces contrles incluent les contrdles comptables véifications de caisse, la maitrise des
risques, et en pratique, ils incluent aussi despégunombreuses, imbriquées dans la vie

opérationnelle de I'entreprise bancaire.

Cet aspect du systeme de contrble interne nécesspgersonnel qualifié. En effet, les métiers
de la banque reposent avant tout sur les hommaesvpadre les services et les produits, pour
gérer, pour se tenir constamment a I'écoute desitsliet des marchés et offrir le meilleur
service, dans un marché de plus en plus concuete@ts hommes sont également la clé d’'un
bon contréle interne car I'ensemble des procédetesystemes serait inefficace, sans un

personnel qualifié pour le mettre en ceuvre.
» Un systeme d’information et de contréle de gestion

La circulaire n°10-2000/CB du 23 juin 2000 de la Qmmission bancaire relative a la
réorganisation du contrble interne des établissemés de crédit préconise un systeme
d’'information comprenant entre autres une pisteudita un systéme de surveillance

prudentielle, un systeme de contrble de gestion.
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* Piste d'audit

C’est un ensemble de procédures permettant :

de reconstituer les opérations dans un ordre clogitue ;

de justifier toute information par une piece d'amg a partir de laquelle il doit étre
possible de remonter, par un cheminement inintgegrtgrau document de synthése et
réciproguement ;

d’expliquer I'évolution des soldes d'un arrété aulkre, grace a la conservation des

mouvements ayant affecté les postes comptables.

» Systeme de surveillance prudentielle

La Commission bancaire impose aux banques de peoduicertain nombre de rapports. En

effet, dans un délai de trente (30) jours, ellaseatd produireun rapport trimestriel qui doit

comporter :

une description de I'organisation et du fonctioneabdu contrdle interne au cours de

la période sous revue, faisant notamment ressedirmoyens mis en oeuvre, les

travaux realisés et les modifications significasiéentuellement intervenues dans les
méthodes et 'activité ;

un inventaire des contréles effectués par I'autliérne, accompagné des principales
observations relevées et des mesures correctntepases ;

un développement sur la mesure et la surveillamsergques auxquels est exposé
I'établissement assujetti, faisant apparaitre, ds échéant, les franchissements de
limites et leur contexte ;

une présentation du programme d’actions pour lg@ér venir.

Elles doivent produire, en outren rapport annuel sur les conditions dans lesquelles a été

assuré le contr6le interne dans I'ensemble du grdlapbanque). Ce rapport est communiqué

a la Commission Bancaire, dans un délai de troissmet tenu a la disposition des

commissaires aux comptes.

» Systéme de contrdle de gestion

Le contrdle de gestion peut étre défini comme usepible de techniques et de systemes

ayant pour objectifs de mesurer et d’améliorerdedformances. Ce systéeme, a travers le

« reporting », constitué d’'un ensemble de procé&ddeecirculation de I'information, permet

de remonter l'information depuis les filiales es lenités vers la Direction générale de la
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banque. Il permet en outre de connaitre les cdiesseprofits que la banque réalise sur ses
opérations et ses diverses activités. En effetsysteme s’attache en premier lieu a la
connaissance des colts des opérations effectuéds Ipanque, dans 'optique du calcul des

codts de revient et du contrble de la rentabilité.
» L’existence d’'une fonction d’audit interne

D’aprésla Circulaire n°10-2000/CB du 23 juin 2000de la Commission bancaire c’est la
fonction de contrdle interne, encore appelée audliérne qui est chargée de veiller en
permanence a la cohérence et a l'efficacité duesgstde contrdle interne De ce fait, on
peut dire sans risque de se tromper qu’il fautgaidtiire une fonction d’audit interne dans une

banque pour évaluer le systéme de contrdle interne.
b. Les composantes du systeme de contréle interne demques

La réglementation bancaire, a travers la Circulaf0-2000/CB du 23 juin 2000, cherche a
promouvoir I'implication des organes délibéranteggcutif, ainsi que du personnel de la
banque, dans le fonctionnement d’'un contrdle itesflicace et 'amélioration du systeme
d’'information et de documentation. Ainsi, le Comgrdnterne est, en derniere analyse du

ressort de tout collaborateur.

Nous pouvons donc distinguer plusieurs acteursngeriviennent dans le Contréle Interne :
- les organes délibérant et exécutif
- le comité d’audit
- les cadres de la banque

- une fonction d’audit interne

» Organes délibérant et exécutif

On entend par organe délibérant,Genseil d’Administration de la banque. Cet organe
veille a I'organisation d’un systeme de controleeine approprié comme nous ditdemité
de Bale sur le contr6le internedans sa publication sut Le cadre d’évaluation des
systemes de contrdle interne » « Le conseil d'administration devrait étre chargé
d'approuver les stratégies et politiques, d'appeédes risques encourus par la banque, de
fixer des niveaux acceptables en regard de cesies@n s'assurant que la direction générale

prend les dispositions nécessaires pour identifisuyveiller et contréler ces risques,
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d'approuver la structure organisationnelle et dassurer que la direction générale surveille

I'efficacité du systeme de contréle interne. »

Le conseil d'administration a une mission de gauaece, d'orientation et de surveillance vis-
a-vis de la direction générale. Il est chargé derfies grandes stratégies et les principales
politiques de l'organisation et d'approuver sacsiing organisationnelle globale. Il lui

incombe en dernier ressort de veiller a la misplace et a I'application d'un systéeme adéquat
de contréle interne. Pour étre efficaces, ses mesntoivent étre objectifs, compétents et
scrupuleux et connaitre les activités de la barajuosi que les risques qu'elle encoure. Un
conseil d'administration fort et actif, surtout dqu'il est associé a des canaux de
communication faisant bien remonter l'informatidraedes organes financiers, juridiques et
d'audit interne efficients, est souvent le mieuxneesure de résoudre les problémes qui

pourraient amoindrir I'efficacité du systéme detoi@e interne.

Suivant leComité de Bale sur le contrble internge le Conseil d’Administration devrait
inclure dans ses activités :
- des discussions régulieres avec la direction sffichcité du systéme de contréle
interne ;
- un examen, dans les délais les plus brefs, desigia@is sur les contréles internes
effectuées par la direction et les auditeurs igg® et externes ;
- des actions répétées pour s'assurer que la dimeatipris en compte de maniére
appropriée les recommandations et préoccupatiopsinestes par les auditeurs et
autorités de contrdle au sujet des carences dudtermterne.

L'organe exécutif quant a lui, regroupe I'ensemiss structures qui assurent I'application
effective des orientations de I'activité de la bamqll s’agit de l&Présidence, de la Direction
généralede la banque. D’apres @omité de Bale sur le contrdle interne « La direction
générale devrait étre chargée de mettre en ceusrsttatégies approuvées par le conseil, de
définir des politigues de contrdle interne appréas et de surveiller I'efficacité du systéeme

de contrble interne. »

Il incombe donc a la direction générale de metireauvre les directives approuvées par le
conseil d'administration, en appliquant notammeatdtratégies et politiques de la banque et
en instaurant un systeme de contrble interne efic®our I'élaboration des politiques et

procédures de contrble interne plus spécifiques, nembres de la direction générale
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déléguent habituellement leur responsabilité augqres chargées des activités ou fonctions
d'une unité particuliere. Il est donc important daedirection générale s'assure que ces

personnes établissent et conduisent les politigipsocédures appropriées.

Le respect de la conformité a un systeme de cenindérne passe en grande partie par une
structure organisationnelle parfaitement transgareh connue de I'ensemble du personnel,
montrant clairement les niveaux de responsabititd'autorité en matieére de notification et
permettant une communication adéquate dans I'edsatald'organisation. La répartition des
taches et responsabilités devrait garantir l'aleselecruptures dans la chaine hiérarchique et
I'exercice d'un degré de contrdle efficace parilaction a tous les niveaux de la banque et
dans toutes ses activités.

Il importe que la direction générale prenne desumesspour garantir que les activités sont
conduites par du personnel qualifié possédant deepce et les capacités techniques
requises. Le personnel devrait bénéficier d'uneur@ration approprieée ainsi que d'une
remise a niveau périodique de sa formation et decsenpétences. La direction générale
devrait instaurer des politiques de rémunération det promotion récompensant les
comportements adéquats et réduisant au maximurndgations, pour les agents, a ignorer

ou a contourner les mécanismes de controle interne.

» Le Comité d'audit

Ce comité peut étre créé par I'organe délibéranC@nseil d’Administration), pour I'assister
dans I'exercice de ses responsabilités. Cela pettmeaminer dans le détail des informations
et rapports sans devoir mobiliser tous les admmatesiirs et d'apporter toute I'attention
nécessaire a certaines questions particulieresotrgté d'audit est généralement responsable
du suivi du processus de communication financiémuesystéme de contrdle interne. Il est,
selon la Circulaire n°10-2000 du 23 juin 2000 deCtammission bancaire, chargé de porter
une appréciation sur I'organisation et le fonctiement de celui-ci. Dans le cadre de cette
responsabilité, il est attentif aux opérations dpaitement d'audit interne de la banque,
auquel il sert de contact direct; il engage égafdgmes auditeurs externes et en est
I'interlocuteur privilégié. Selon le Comité de Babtelui-ci devrait étre entierement composé
d'administrateurs extérieurs (c'est-a-dire de memtu conseil qui ne sont employés ni par la
banque ni par l'un de ses établissements affipéssédant une compétence en matiére de

communication financiére et de contréle internecolhvient de noter que la constitution d'un
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comité d'audit ne devrait en aucun cas déchargmriseil plénier de ses taches, lui seul étant

juridiguement mandaté a prendre des décisions.
> Les cadres de la banque

La responsabilité du contréle concerne I'ensembkeabllaborateurs, a tous les échelons dans
le sens ow controls are everybody’s businesfles contrdles sont I'affaire de tous). Ce sont
surtout les cadres qui délivrent des informatioasessaires au contréle interne, et ils ont
généralement chargés des différentes activitésodé&éte. Il convient par conséquent que
chaque collaborateur connaisse les principes dtr@erinterne et soit informé des controles
le concernant. Tous les cadres doivent en outeec@nscients de leur responsabilité dans le
processus de contrdle interne et s’assurer quetdgses qui leur sont déléguées sont

accomplies avec efficacité
» Fonction d’audit interne

L’audit interne ou Inspection générale est au cdeusystéme controle interne. Il est chargé
de veiller a sa cohérence et son efficacité. lldreonmpte de I'exercice de sa mission a
'organe exeécutif (la Présidence, la Direction gated et au comité d’audit. Il lui revient
egalement la charge d’élaborer un rapport annudesiconditions dans lesquelles le controle
interne est assuré. Ce rapport comprend :

- un inventaire des missions réalisées, soulignanptécipaux enseignements et en
particulier les principales insuffisances relevéas)si qu'un suivi des mesures
correctrices prises ;

- une description des modifications réalisées dadsieaine du contréle interne ;

- une description des conditions d’application desc@dures mises en place pour les
nouvelles activités ;

- une présentation des principales actions projetiées le sens du renforcement du

contrOle interne de la banque.
c. Les Etapes de la mise en place d’'un SCI

> Environnement et culture de controle
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L'un des éléments essentiels d'un systeme de toiitérne efficace réside dans une culture
de controle forte. Celle-ci est un élément tréspadrtant de I'environnement de contréle,
puisqu’elle détermine le niveau de sensibilisationpersonnel au besoin de contrbles. Elle
constitue le fondement de tous les autres élé&andat contréle interne, en imposant
discipline et organisation. D’aprés G@Gomité de Bale sur le contrble interne « Le conselil
d'administration et la direction générale sont ché@s de promouvoir des criteres élevés
d'éthique et d'intégrité et d'instaurer, au sein la@ganisation bancaire, une culture qui
souligne et démontre, a tous les niveaux du perdptirmportance des contréles internes.
Tous les niveaux du personnel de l'organisationvelti comprendre leur réle dans le
contréle interne et s'impliquer activement danspececessus. »ll incombe donc au conseil
d'administration et a la direction générale deigoal, dans les termes utilisés et les actions
entreprises, I'importance du contréle internea gasse notamment par les valeurs éthiques
mises en avant par la direction dans son comporteprefessionnel, tant a l'intérieur qu'a
I'extérieur de l'organisation. Les termes, acteatitudes de ces deux instances affectent
I'intégrité, I'éthique et les autres aspects drilaure de contréle d'un établissement.

A des degrés divers, le controle interne reléviadesponsabilité de chacun. Presque tous les
employés produisent des informations utilisées dansystéme de contrdle interne ou
effectuent d'autres actions indispensables a teerdu contréle. Un élément clé d'un
systeme de contrble interne fort est la consciepoey chaque employé, de la nécessité
d'assumer ses taches de maniéere efficace et deemnati niveau de direction approprié tout
probléme rencontré dans le cadre des opérationte iofraction au code de conduite ainsi
gue toute violation des politiques établies oucactilégale constatée. L'idéal, a cet effet, est
gue les procédures opérationnelles soient clairerpegécisées par écrit et mises a la
disposition de lI'ensemble du personnel concernéstllessentiel que tous les agents de la
banque comprennent l'importance du contrble intesnha'impliquent activement dans ce

processus.
» Evaluation des risques

Dans la perspective du contréle interne, I'évatuiaties risques devrait déceler et apprécier
les facteurs internes et externes pouvant comptmnda réalisation des objectifs

opérationnels, dinformation et de conformité d'wrganisation bancaire. Cette analyse
devrait prendre en compte des risques tels quesdee de crédit, le risque de marché, le
risque de liquidité et le risque opérationnel (legaclut le risque de fraude, de détournement
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d'actifs et d'informations financieres douteusesinme le souligne le Comité de Bale sur le
contrble interne « La direction générale devrait s'assurer qu'il psbcédé a l'identification
et a I'évaluation des facteurs internes et extempaé pourraient compromettre la réalisation
des objectifs de la banque. Cette évaluation dewaivrir 'ensemble des divers risques
encourus par |'établissement (par exemple, risquierddit, risque-pays et risque de transfert,
risque de marché, risque de taux d'intérét, risgeeliquidité, risque opérationnel, risque

juridique et risque de réputation). »

Il existe une différence notable entre I'évaluaties risques dans le contexte du processus de
contrdle interne et le concept plus large de «gesles risques» dans l'activité globale d'une
banque. Dans une organisation bancaire, cetteogests risques consiste a établir des
objectifs organisationnels et autres (en matiereetdabilité, par exemple) et a déterminer,
mesurer et fixer les plafonds d'engagement quangie acceptera pour les atteindre. L'objet
du contréle interne est alors de s'assurer quelgstifs et politiques sont communiqués et
appligués, que le respect des plafonds est soumig\illance et que les déviations sont
corrigées dans le sens des politiques de la direddar conséquent, le concept de gestion des
risques s'étend, mais ne se limite pas, a I'évaluales risques et a la fixation d'objectifs

opérationnels tels qu'ils sont définis aux finscdatrdle interne.

Pour que I'évaluation des risques et, par conségeesysteme de contréle interne demeurent
efficaces, la direction générale doit considérepermanence les risques pouvant entraver la
réalisation des objectifs de la banque et réagkr rmodifications des circonstances et des
conditions d'activité. Il peut s'avérer nécessdaeaevoir les contréles internes, afin de bien
prendre en compte des risques nouveaux ou jusgueracontrélés. Par exemple, avec
l'innovation financiere, une banque doit évalues Muveaux instruments financiers et
opérations de marché et examiner les risques dofitsencourir. Dans ce cas, la meilleure
fagcon de comprendre ces risques est, selon le EalaiBale sur le contrble interne, de voir
comment divers scénarios (économiques ou autrdésgtalt les flux de trésorerie et le
rendement des transactions et instruments finacign examen attentif de I'éventail des
problémes possibles, allant des malentendus aw@ietdeéle aux défaillances opérationnelles,

soulignera certains aspects importants en mate&mauitrole.

» Activités de controle
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Les activités de contréle sont congues et misexeewe pour faire face aux risques décelés
par la banque par le biais du processus d'évatualis risques décrit précédemment. Ces

activités comportent trois étapes, selon le Codgt®&ale sur le contrble interne :

- I'établissement des politiques;
- la performance des procédures au regard de ceigpes;

- la vérification du respect de la conformité auxtpples.

Les activités de contrdle se situent a tous lesanix du personnel de la banque, y compris la
direction générale et les personnels directemenbaetact avec le marché.

D’apres leComité de Bale sur le contrble interngces activités ont leur efficacité optimale
lorsque la direction et I'ensemble du personnetbesidérent comme faisant intrinsequement
partie, et non comme un complément, des opérationsidiennes de la banque. En effet,
lorsque les contrdles sont vus comme un compléaenbpérations de chaque jour, ils sont
souvent jugés moins importants et peuvent ne pasréalisés dans des situations ou des
agents s'estiment pressés par le temps pour effdeturs activités. En outre, les contréles qui
sont véritablement intégrés aux opérations quatithe permettent de réagir rapidement a des
modifications des conditions et évitent des coftdiles. Dans le cadre de l'action visant a
instaurer la culture de contréle appropriée au deine banque, la direction générale devrait
s'assurer que les activités de contrble adéquatets viEritablement partie des fonctions

guotidiennes de I'ensemble du personnel concerné.

Aussi, la direction générale ne doit pas se coateth¢ définir des politiques et procédures
appropriées pour les diverses activités et unités lal banque. Elle doit s'assurer
périodiquement que tous les domaines de la banggreat en conformité avec ces politiques
et procédures et faire en sorte également queolég|pes et procédures existantes demeurent
adéequates. Cette fonction entre habituellement tEnsttributions du département d'audit

interne.

» Information et communication

Une information adéquate et une communication aficsont deux éléments essentiels au
bon fonctionnement d'un systéme de contréle inteStagissant des banques, seloGdenité
de Bale sur le Contrdle Interne pour que l'information soit utile, elle doit éfpertinente,

fiable, récente, accessible et présentée sousaunmee fcohérente. Il peut s'agir de données
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internes d'ordre financier, opérationnel ou ayaait fau respect de la conformité ainsi que
d'informations de marché extérieures sur des événenet conditions intéressant la prise de
décision. L'information interne fait partie d'unopessus d'enregistrement qui devrait

comporter des procédures définies pour la congervees supports d'enregistrement.

La structure organisationnelle de la banque defaailiter la libre circulation — horizontale et
verticale — de l'information dans toute l'organ@at Une telle structure garantit que les
informations remontent et permet au conseil d'athnation et a la direction générale de
connaitre les risques encourus dans le cadre divité et les résultats d'exploitation.
L'information qui redescend a travers I'organisatiarantit que les objectifs, les stratégies, et
aussi les attentes, de la banque ainsi que ledigoels et procédures établies sont
communiqués au niveau de direction inférieur eparsonnel chargé des opérations. Cette
communication est essentielle pour obtenir un efommun de tous les employés vers les
objectifs de la banque. Enfin, la communicationizantale dans l'organisation est nécessaire
pour gue l'information parvenant a une unité owlé@partement puisse étre connue des autres

unités ou départements concernés.

Un élément essentiel des opérations d'une bandgideréans la mise en place et la
maintenance de systemes d'information de la dinectouvrant toute la gamme des activites.
Cette information est habituellement fournie soosme a la fois électronique et non
électronique. Les banques doivent étre tout pdi@ment informées des exigences

organisationnelles et de contrdle interne liéegatement électronique de l'information.
> Activités de surveillance

L'activité bancaire est un secteur dynamique, afiégolue rapidement. Les banques doivent
en permanence surveiller et évaluer leurs systedeesontrdle interne en fonction des
modifications des conditions internes et exterridesrenforcer, au besoin, pour en garantir

I'efficacité.

Surveiller 'efficacité des contrdles internes @dvfaire partie des opérations quotidiennes de
la banque mais commande également de procéder évdkmtions périodiques spécifiques

de I'ensemble du processus de contrdle intern&éhaence de la surveillance des différentes
activités devrait étre fonction des risques encewinsi que du rythme et de la nature des

changements affectant I'environnement opératioturelprocessus de surveillance en continu
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peut permettre de découvrir et de corriger rapideres déficiences du systeme de controle
interne; il atteint son efficacité maximale lorsdaesystéme de contréle interne est intégré a
I'environnement opérationnel et donne lieu a degads réguliers qui font l'objet d'un
examen. Dans le cadre de la surveillance en corfigurent, par exemple, I'examen et
l'approbation des enregistrements courants ainsilguconsultation et I'approbation par la

direction des rapports sur des faits exceptionnels.

La fonction d'audit interne constitue un élémentemade la surveillance en continu du
systeme de contrdle interne, parce qu'elle fowrn& évaluation indépendante du caractéere
adéquat des contréles instaurés et du respect denfarmité a ces derniers. En rendant
compte directement au conseil d'administration geracomité d'audit ainsi qu'a la direction
générale, les auditeurs internes procurent desnmafibons objectives sur les différentes
activités. En raison de l'importance de cette fionctl'audit interne doit étre assuré par un
personnel compétent et bien formé ayant une partampréhension de son réle et de ses
responsabilités. La fréquence et I'ampleur des erarat tests des contréles internes effectués
au sein d'une banque par les auditeurs internesidat correspondre a la nature et a la
complexité des activités de l'organisation et asgues associés. Dans tous les cas, il est
capital que la fonction d'audit interne soit indégente du fonctionnement de la banque au

guotidien et qu'elle ait acces a toutes les aéswibnduites par I'organisation bancaire.
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2.1 CADRE DE L’ETUDE

Cette partie s’articulera sur trois axes :

- la présentation de TUEMOA avec son histoire, dgigctifs et son fonctionnement
- la présentation du marché bancaire sénégalais
- et enfin la présentation de la CBAO ou nous pangrde son histoire de son

fonctionnement et des produits qu’elle commeragalis
A. PRESENTATION DE L'UEMOA *°

1. Historique de TUEMOA

Au lendemain de leur accession a l'indépendane@asis de I'Afrigue Occidentale membres
de la Zone Franc - Bénin (alors Dahomey), Burkiaad-(alors Haute Volta), Cbte d'lvoire,
Niger, Sénéegal et Togo (en 1963) - ont créél2emai 1962, I'Union monétaire Ouest-

Africaine (UMOA), manifestant ainsi leur volonté deopération monétaire a la fois entre
eux, au sein d'une union, et avec la France aud®eia Zone Franc. Le Mali n'a adhéré a

'UMOA qu'en juin 1984, apres avoir demandé en 1€67éintégration dans la Zone Franc.

En 1973,le Traité de I'UMOA a été révisé, la Banque Cdeatdes Etats de I'Afrique de
'Ouest (BCEAO) a été dotée de nouveaux statutsBamque Ouest Africaine de
Développement (BOAD) a été créée et de nouveausrdeae coopération avec la France
ont été signés. Des mécanismes de régulation, tgaden la cohésion et de la stabilité

monétaire de I'Union, ont été introduits dans msveaux textes.

Le 17 avril 1975fut signé le traité instituant la Communauté Ecoique de I'Afrique de
'Ouest par six pays de I'Afrigue de I'Ouest a savola Cote d'lvoire, la Haute-Volta

(Burkina Faso), le Mali, la Mauritanie, le NigerletSénégal.

10 .
Source :www.izf.net
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Grace a un environnement monétaire plus stable nnamie commune, ancrage au franc
francais et regles de gestion monétaire - les pambres de 'UMOA, comme d'ailleurs les
autres pays de la Zone Franc, ont connu, en moyedeemeilleures performances
economiques que les autres pays d'Afrique sub4saina: La croissance économique a été en
général supérieure a la croissance démographiguagyica permis d'améliorer les conditions

de vie des populations.

Dans les années 8@eux chocs externes majeurs ont largement cost@gbdéstabiliser les
economies de I'Union et a renverser la croissanoaadique : I'effondrement des prix des
matiéres premiéres, sources importantes des reabéeportation, et lI'appréciation réelle du
Franc CFA, sous l'effet combiné de la hausse duocHrancais et I'ajustement a la baisse des

taux de change des pays voisins hors Zone Franc.

Jusque-la, les autres volets de la politigue macmromique, notamment les politiques
budgétaires, ont toujours fait I'objet d'une ges@aoitonome de la part de chaque Etat. Cette
situation a entrainé des distorsions croissanté® des différents volets de la politique
économique, une instabilité du cadre macro-éconoené une faible efficacité de la politique

monétaire.

La globalisation croissante des marchés ajouté@meaexacerbation sans précédent de la
concurrence et de la tendance a la multiplicatiea blocs régionaux, caractéristiques des
profondes mutations de I'environnement économigquernational, ont rendu urgente la
relance effective de l'intégration économique. Ladification de la parité de la monnaie
commune a rendu encore plus impérieuse cette wgenc regard de la nécessité de
consolider les gains de compétitivité lieés a cdéeision et de permettre aux pays de I'Union

de renouer avec la croissance.

C’est ainsi que guidés par la préoccupation majdareslancer le processus d'intégration en
Afrique de I'Ouest en partant du socle que reptésddMOA, les chefs d'Etat de I'Union
avaient demandé, éviars 1990 au Gouverneur de la BCEAO de leur soumettre h@érsa
d'intégration économique : La Mauritanie était mesnthe la CEAO mais n'était pas membre
de 'TUMOA, le Togo n'était pas membre de la CEAGsnésait Membre de 'TUMOA.

Entrepris depuiguin 1991 a l'instigation de la France avec le soutiendeitin Européenne,

le projet de création de 'TUEMOA s'est finalemeonarétiséle 10 janvier 1994a Dakar au
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Sénégal deux jours avant la dévaluation du frand.Qfe traité constitutif de I'Union est
entré en vigueute 1°" aolt de la méme année aprés ratification par les $Ept Etats
membres fondateurs que sont : le Bénin, le Burkiizso, la Cote d'lvoire, le Mali, le Niger,
le Sénégal et le Togo. Trois (03) ans plus tardst@-dire le02 mai 1997 les Etats
signataires étaient rejoints par la Guinée-Bissai dgvenait de ce fait, le huitiéme®(8
membre de I'Union. La Commission -organe exécwifldnion- ainsi que la Cour de Justice
de 'UEMOA s'installaient 180 janvier 1995a Ouagadougou. La premiére Conférence des
Chefs d'Etat et de Gouvernement de 'TUEMOA s'estddel0 mai 1996.

2. Principaux objectifs de TUEMOA

L'Union Economique et Monétaire Ouest Africaine BA) a été créée pour répondre aux

trois (03) préoccupations suivantes :

A. l'organisation a bréve échéance, autour de la mert@mmune, d'une convergence
accrue des politigues macro-économiques nationales

B. le décloisonnement effectif des marchés nationadaue fusion en un marché unifié
d'une taille compatible avec les exigences de bdiiéades investissements requis
pour la relance de la croissance économique daristéés membres ;

C. et linstauration des conditions de nature a og&mi'exploitation des potentialités
économiques des Etats membres, en accroissantpfastonités d'échanges intra

régionaux.

Pour faire face au défi de l'intégration, gage wwie des Nations dans le monde de demain,

'UEMOA s'est fixée cing (05) objectifs prioritagr@ savoir :

1. Renforcer la compétitivité des activités économsgeefinancieres des Etats membres
dans le cadre d'un marché ouvert et concurrentielum environnement juridique
rationalisé et harmonisé ;

2. Assurer la convergence des performances et desgpeb économiques des Etats
membres par l'institution d'une procédure de sliaveie multilatérale ;

3. Créer entre les Etats membres un marché commundsbada libre circulation des
personnes, des biens, des services, des capitale @toit d'établissement des
personnes exercant une activité indépendante @rigalainsi que sur un Tarif

Extérieur Commun et une politique commerciale comenu
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4. Instituer une coordination des politiques sect@#ehationales, par la mise en oeuvre
d'actions communes et éventuellement de politiqpg@@smunes notamment dans les
domaines suivants : ressources humaines, aménagemderritoire, transports et
télécommunications, environnement, agriculturergiegindustrie et mines ;

5. Harmoniser, dans la mesure nécessaire au bondanetinent du marché commun, les

|égislations des Etats membres et particuliererdeerigime de la fiscalité.
3. Les institutions de surveillance dans TUEMOA

La surveillance rigoureuse des activités bancaeesfinanciéres dans I'UEMOA est

aujourd’hui une réalité : une méme législationaggtlicable dans tous les pays de I'Union et
des instruments fiables, autonomes et dotés despsues plus étendus ont été mis en place
: la Commission bancaire de 'TUEMOA et le Conséiional de I'Epargne publique et des

Marchés financiers.

a. Le cadre historigue de la nécessité de l'assainissent du secteur

bancaire:

Les secteurs bancaires des Etats de I'AfriqueGlee$t ont connu, dans les années 70 et 80,
une longue période de dégradation des bilans déomode leurs établissements. L'emprise
des Etats sur la distribution des crédits, le téd@ formel des Conseils d'administration, la
faiblesse de la réglementation et de la surveilades établissements, des nominations trop «

politiques » des dirigeants, ... en ont été lesggrales causes.

Les banques dites « de développement », par ofpoaiix banques dites « commerciales »
se sont particulierement éloignées des réglesadedlt métier de banquier et de nombreux
projets « hasardeux » ont été ainsi financés sunrdses de dossiers tres faibles, d'instructions
insuffisantes quand il ne s'agissait pas d'injomsti gouvernementales. Les « banques
commerciales » a capitaux mixtes étrangers etgéedi dans des proportions variables, sont
plus largement restées a I'écart de ces déviatibast connu une dégradation moindre, voire

une absence de dégradation pour certaines, dsiteation.

Une vaste reprise en main du secteur s'est impimee la seconde moitié dasnées 80et
l'assainissement des secteurs bancaires a rapitedtéerune des pieces maitresses des
programmes d'ajustement structurels de ces pays. dpgrations ont été longues et

douloureuses : liquidation de la plupart des basgueée développement », cessions totales ou
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partielles des participations des Etats au capéalbanques, logement des créances douteuses
dans des sociétés de recouvrement, établissemelis@ds des créanciers et mise au point de
programmes de remboursement, etc. L'assainissemeamndcessité un appui technique et
financier tres important des principaux bailleues fdnds de la Zone et notamment de la

France.

On peut dire, aujourd’hui, que l'assainissemensatieur bancaire de la zone de 'UEMOA
est réalisé et aussi, et surtout, que les dispaosithécessaires ont été prises pour éviter de

nouvelles dérives.

b. Laréglementation du secteur bancaire:

Une méme loi portant réglementation bancaire sqppla tous les pays membres de
'TUEMOA,; elle y définit les activités bancaires.

Le secret professionnel n'est pas opposable arfar@ssion bancaire.

Lorsque la Commission bancaire constate qu'une usalg un établissement financier a
mangué aux régles de bonne conduite de la professionpromis son équilibre financier ou
pratigué une gestion anormale sur le territoiren ddtat membre, ou ne remplit plus les
conditions requises pour le maintien de son agrénedla peut, avant toute sanction, adresser

a l'établissement en cause :

« soit une mise en garde
« soit une injonction a l'effet notamment de prendfans un délai déterminé, les
mesures de redressement nécessaires ou toutesemesmservatoires qu'elle juge

appropriéees.

La banque ou l'établissement financier qui n‘ageféré a cette injonction est réputé avoir

enfreint la réglementation bancaire.

Lorsqu'il est constaté une infraction a la régletagon bancaire, I'établissement en cause
peut, aprés avoir été entendu ou diment convoquBvidg a présenter ses observations par

écrit, encourir une ou plusieurs des sanctionsglisaires suivantes :

- l'avertissement

- le blame
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- la suspension ou l'interdiction de tout ou paréie dpérations
- toutes autres limitations dans l'exercice de ldgssion
- la suspension ou la démission d'office des diriteesrsponsables

- le retrait d'agrément

Une procédure de recours contre les décisions @mmamission bancaire peut étre engagée
par I'établissement concerné dans un délai d'us swvant la communication de la décision
de la Commission bancaire. La requéte est sournisgoaseil des ministres de I'Union. Ces

sanctions ne sont pas exclusives des sanctiongepémaautres encourues.

c. La surveillance des marchés financiers : le Conseitégional de I'Epargne

Publique et des Marchés Financiers

Le Conseil Régional de I'Epargne Publique et descMes Financiers est un organe de
I'Union Monétaire Ouest Africaine, crdé 3 juillet 1996 par décision du Conseil des
Ministres de 'TUEMOA. Son siege est a Abidjan (Cditeoire).

Le Conseil Régional est chargé d'une mission généeprotection de I'épargne investie en
valeurs mobilieres et en tout autre placement danfieu a appel public a I'épargne sur

I'ensemble du territoire des Etats de I'Union MamétOuest Africaine.
A ce titre, il est seul habilité a :

- réglementer et a autoriser, par la délivrance disa, les procédures d'appel public a
I'épargne par lesquelles un agent économique éesetitdes ou offre des produits de
placement dans I'Union, que ceux-ci fassent oulebiet d'une inscription a la cote
de la Bourse Régionale ;

- formuler le cas échéant, un veto sur I'émissiofe ghlacement par appel public a
I'épargne de nouveaux produits financiers susdeptitiétre négociés en bourse.

- a contrdler I'ensemble des intermédiaires du marB8héet effet, il agrée la Bourse
Régionale des Valeurs Mobiliéres, le Dépositairat2d/Banque de Réglement ainsi
que les intervenants commerciaux : les sociétégesdéion et d'intermédiation, les
sociétés de gestion de patrimoine, les apporteaffaides, les conseils en valeurs
mobilieres et les démarcheurs ;

- autoriser les agents des structures privées aaxks métiers de la bourse, par la

délivrance de cartes professionnelles.
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L'organisation du Conseil Régional a été concu®eation de trois impératifs : I'autonomie
administrative et financiere gage de sa crédibillgé représentation de l'intérét public
communautaire; la capitalisation de l'expertiselest compétences nécessaires au bon

fonctionnement du marché.

Le Président du Conseil Régional (actuellement BbriNAKA) est nommé, pour trois ans,
par le Conseil des Ministres parmi les représestdas Etats. Le Conseil Régional se réunit
en session ordinaire au moins deux fois par arukligoun rapport annuel de ses activités.
Pour permettre un fonctionnement permanent ddititien, il est créé au sein du Conselil
Régional, un Comité Exécutif de quatre membressquiunit aussi souvent que nécessaire et

au moins tous les trois mois.
B. PRESENTATION DU MARCHE BANCAIRE SENEGALAIS !

Le paysage bancaire sénégalais a connu une fodktién entre 2004 et 2006 avec
'ouverture de cing (05) nouvelles banques notanini@rBanque Régionale de Solidarité
(BRS - Sénégal), la Banque des Institutions Mustedi d’Afrique de I'Ouest (BIMAO), créée
par la Confédération des Caisses Mutualistes dja&i de I'Ouest, Attijariwafa Bank
Sénégal, une filiale de Attijariwafa Bank Maroc,i @uracheté la BST et la CBAO pour
devenir CBAO Groupe Attijariwafa Bank, de la Bangiiantigue Sénégal, une filiale de
Atlantic Financial Group et de International Comoi@rBank Sénégal.

Ces cing (05) nouvelles banques portent le nontiad de banques en activité a dix sept (17).

Les banques sénégalaises, avec 167 agences abbaoia?22% du total de I'Union en 2005,

disposent du réseau le plus étoffé de I'Union ajeré4ali.

Toutefois, une bonne partie du réseau reste cadecmtans la région de Dakar et son

agglomération.

L’objectif visé par cette politique d’'implantatiate nouvelles banques est de relever le niveau
de bancarisation de I'économie sénégalaise, d’aneéli’accés des populations aux services
financiers, de lutter contre la pauvreté et de mnawoir la croissance par I'amélioration du

financement des activités économiques.

11 Source : Ministére de 'Economie et des Financesnaww.finances.gouv.sn
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De un (1) guichet pour 100 000 habitants soit wx tde bancarisation de 4%, le taux de

bancarisation est passé a 5% soit 1.5 guichets}iL000 habitants.

Toutefois, il conviendra de renforcer les politiguet de remettre en ceuvre les
recommandations des différentes études en vu d&ecéces tendances et permettre au
secteur de jouer pleinement sont réle dans le ¢mawent de I'économie en général, en

particulier dans la mise en ceuvre de la Stratégi€rdissance Accélérée (SCA).

Quant aux établissements financiers, leur nomhmetrairement a celui des banques, n’a pas
connu une grande évolution. L'agrément de SénégatoFing (SENFAC) en 2005, une

société spécialisée dans I'affacturage, le potteia (03).

La densification du réseau bancaire au Sénégal ate®mpagnée d’'une augmentation des
parts de marché des établissements de crédit dég&érAinsi, en 2005, le total de leurs
bilans s’établit a 1761 milliards soit une progressd’environ 12% par rapport a 2004 et la
part de marché représente 26% du marché de I'Uam@005 occupant ainsi la deuxieme

position derriere la Céte d'ivoire.

C. PRESENTATION DE LA CBAO

Filiale d'Attijariwafa bank, premier groupe baneaat financier du Maghreb et huitieme au
niveau Africain, la CBAO Groupe Attijariwafa bani€sultat de la fusion entre la CBAO et
Attijari bank Sénégal se veut une banque au sexdécéous les sénégalais et leader sur le

marché.

Le nouvel ensemble s’engage a I'édification d’'urenge institution sénégalaise, porteuse de

progres et de développement pour tous nos parésnair

A travers I'acquisition de CBAO et la fusion pareval’absorption d’Attijari bank Sénégal, le
Groupe Attijariwafa bank accompagné de ses actieesde référence ONA et SNI, confirme
son ambition de poursuivre son développement eigqudrde I'Ouest et sa volonté de faire de
son implantation au Sénégal une téte de pont pouédlisation de ses ambitions dans la

région.

L’ambition du groupe est de proposer des servicGascdires et financiers, modernes et

adaptés, afin de favoriser I'acces de tous legyséaié a des réseaux d'échanges économiques
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élargis. La CBAO Groupe Attijariwafa bank souha#galement mettre en ouvre une

approche spécifique pour les sénégalais résidefietranger : un réseau de proximité en

Europe, et des produits de transferts efficacessacdlits compétitifs avec des mécanismes
performants de réinvestissement dans le pays uferignfin, le nouvel ensemble se veut un

vecteur de la coopération Maroco-Sénégalaise emeterd'échanges commerciaux et

d'investissements, le Sénégal devenant a termehld » du groupe pour son développement
sur I'Afrigue Occidentale et servir de modeéle réfée.

Plusieurs facteurs clés constituent notre forcavair :

» L’appartenance a un grand groupe :
La nouvelle banque va bénéficier des avantagesaliBappartenance a un groupe
présent dans plusieurs pays d’Europe, d'Asie, dijk, du Maghreb, etc.
Aussi elle pourra bénéficier de toute I'expertisgttjariwvafa bank qui est leader dans

le domaine bancaire au Maghreb.

* Le premier réseau bancaire :
Notre clientele dispose d'un réseau de 58 agenaesalres réparties sur tout le
territoire, avec la coexistence des deux réseauradsfert d’argent que sont Western
Union (70 agences dédiées) et MoneyGram (19 poinfsant une plus large palette a

la clientéle.

e La complémentarité sectorielle :
Le nouvel ensemble, CBAO Groupe Attijariwafa bask mositionné sur des marchés
complémentaires : le segment des « Petites et M@gekntreprises » et des « Tres
Petites Entreprises » d’'une part et le segmentand&s Entreprises », Entreprises
publiques et Entreprises d’Etat d’autre part. Ages atouts intéressants par rapport au

marché des « Sénégalais Résidants a I'Etranger ».

* Lesressources humaines :
Plus de 1 000 personnes au service de la clientele.force de vente de qualité, des

hommes et des femmes d’expérience.

» Une gamme de produits et services plus large :
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Désormais, nos clients bénéficient d’une offre caruoiale enrichie des produits des

deux banques.
1. Historique

La CBAO Groupe Attijariwafa est née de la fusiotreta Compagnie Bancaire de I'Afrique
Occidentale et Attijari bank Sénégal. Créée il ynasiecle et demi, en 1853, la Compagnie
Bancaire de I'Afrique Occidentale (CBAO) a, tout lamg de son histoire eu a changer de
nom a plusieurs reprises : d'aberdBanque de I'Afrique Occidentale »a sa création, puis la
« Banque Internationale de I'Afrique Occidentale » capitalisant ainsi une vaste expérience
tant dans le domaine du financement des éconorfrieaiaes que dans celui des opérations
internationales, notamment du commerce intra afried avec le reste du monde. Elle a de
nouveau changé de nom en janvier 1993, devenan€COMPAGNIE BANCAIRE DE
L'AFRIQUE OCCIDENTALE .

La Création de la CBAO date de 1853 ce qui faitlel'la plus ancienne de la région. Elle a
réalisé ses premiéres opérations sous la dénoomnale « Banque du Sénégal »Elle
deviendra ensuite ka Banque de I'Afriqgue Occidentale » puis lax Banque Internationale

de I'Afrique Occidentale », capitalisant ainsi une vaste expérience tant tademaine du
financement des économies africaines que dans a#si opérations internationales,
notamment du commerce intra africain et avec leerés monde. Elle a de nouveau changé
de nom en janvier 1993, devenant : (OMPAGNIE BANCAIRE DE L'AFRIQUE
OCCIDENTALE . Ce changement traduit la mutation récente dealeqbe ainsi que ses
nouvelles ambitions dans le sens de la constitudion grand groupe financier a vocation

régionale.

Mais avant cela, en 1980, décision fut prise daliler les entités du réseau et la BIAO-

Sénégal fut créée avec pour actionnaires.

- African Trust International : 65%

- Etat du Sénégal : 35%

La décennie qui suivit la création de la filialsnégalaise fut douloureuse ; I'environnement

economique international s’est détérioré a la sditesecond choc pétrolier. Une nouvelle

période de sécheresse sévit ; le colt des ressosgcenchérit. Les banques du Sénégal ont

alors souffert de la dégradation de la situatios eletreprises, mais aussi d’une gestion qui
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sera plus tard qualifiee de laxiste. Les pertesadBIAO-Sénégal s’accumulerent rendant
indispensable la mise en ceuvre d’'un plan de rdataion en 1988. Le capital de la banque
fut alors reconstitué et porté a 1,1 milliard de-ACt des particuliers y feront leur entrée. Sa

nouvelle restructuration est alors la suivante :

- El Hadj Djily MBAYE : 10%
- Jean Claude MIMRAN : 10%
- Etat du Sénégal : 25%

- African Trust International : 55%

A la faveur de cette restructuration, la taillela@danque fut fortement réduite. Les effectifs
baisserent de plus de la moitié apres les dépeartksl agents. Le réseau fut réduit a deux

agences et au siege apres la fermeture de semtesgetrbureaux.

Il y a de remarquer que cette restructuration anrquement donné une solution au probleme
des charges d’exploitation sans que ne fut tratéi du bilan de la banque déja lourdement
compromis par des créances douteuses et litigidéusagfisamment approvisionnées.

La restructuration de 1988 est donc restée incamd& en 1989, les brusques retraits opérés
par le déposant le plus important de la banquentréee grave crise de liquidité au niveau de
la BIAO-Sénégal tandis que dans le méme temps ojetpde liquidation du réseau BIAO

concu par le nouvel actionnaire majoritaire (Banijationale de Paris) se fait connaitre.

Au sein de I'Union Monétaire Ouest Africaine (UMQAa Banque Centrale des Etats de
I'Afrique de I'Ouest (BCEAO) est chargé par les titde concevoir un scénario alternatif a

celui de la BNP : il portera le nom de son gouvarnAlassane OUATTARA.

Pour la BIAO-Sénégal, le redressement s’articuteumudes axes suivants :

1. retrait de I'actionnaire majoritaire apres sa ggsttion a la couverture de la situation
nette négative de la BIAO-Sénégal a hauteur dugemtage détenu ;

2. apurement de l'intégralité des pertes ;

3. couverture a 100% des créances douteuses par Hitgbon de provisions par
'ensemble des actionnaires ;

4. reconstitution du capital avec des actionnairesadppant en majorité au secteur
prive.
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L’application des points (1), (2) et (3) ramenaitaation nette de la banque a zéro franc.

Les nouveaux actionnaires pressentis ayant eux-s@moeedée a I'audit des comptes, des
besoins complémentaires d’apurement ont été nosiragpres que fut percue la contribution

de I'ex-actionnaire majoritaire. Ce déficit résil@edonc été pris en charge par I'Etat du

Sénégal dans le cadre d'une convention datée dseptembre 1990. Cela explique la

présence au bilan de la BIAO-Sénégal du montardrenionportant créances douteuses non
provisionnées dont la transformation en bons dgdrrén compte courant est prévue avant la
fin de 'année 1993.

Le capital fut doublé et intégralement libéré confément aux dispositions de la loi bancaire
et dans le souci du respect des ratios prudertteelss BCEAO (en particulier le ratio fonds

propres/risques dont le minimum toléré est de 6%).
La configuration immédiate du capital apres saréibén fut la suivante :

- Etat du Sénégal : 10%
- Portage par I'Etat pour la future société holding :19%
- Groupe MIMRAN : 46%

- Autres privés : 25%

En juin 1991, I'Etat du Sénégal décidait de mefitmeau portage de 19% du capital qu'il
assurait pour le compte de la société » holdingoems de création et qui, dans la conception
initiale du plan « OUATTARA » devait regrouper ernup de quelques actionnaires

particuliers :

La Meridian Bank (MIBL) ;
La Banque Africaine de Développement (BAD) ;

La Banque Ouest Africaine de Développement (BOAD) ;

La Société Financiere Internationale (SFI) ;

Une banque commerciale européenne.

L’Etat du Sénégal fit a MIBL en juin 1991 une offde vente des 19% réservés a la future
société holding qui n’a pas été finalisée. L'achefat en définitive le groupe MIMRAN qui

a ainsi provisoirement porté son niveau de padiayn au capital de la BIAO-Sénégal a
65%.
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Des négociations ont ensuite eu lieu entre le GrddpfMRAN et la MIBL, cette derniere
conditionnant son entrée au sein du capital de IWOBSénégal a la signature d’une
convention d’assistance technique. Ledit texteekaminé par le Conseil d’administration de
la banque qui le juge léonin et adressa ses olig@rsa la direction de la MIBL par courrier
en date du % octobre 1991. Cette lettre est restée sans rémirnaeBIAO-Sénégal a décidé
de rechercher de nouveaux actionnaires dans le cfdn relévement de son capital avec

pour objectif d'y faire entrer :

- la Banque Ouest Africaine de Développement (BOAD)
- la Société Financiére Internationale et

- une grande banque européenne.

Malgré la reconstitution du capital de la BIAO-Sgak la reprise de ses opérations restait
lie a la reconstitution rapide d’'un réseau deespondants. Les banques ci-dessous lui ont

permis de poursuivre son activité a I'international

- Crédit Commercial de France

- Caisse Centrale des Banques Populaires (France)
- Banque Générale du Commerce

- Citibank

- D.G. BANK (Allemagne)

- Ancien réseau africain BIAO, etc.

Au-dela de difficultés traversées en 1990, les paux actionnaires et dirigeants de la BIAO-

Sénégal avaient décidé de faire reposer I'avenia d@nque sur une ambition de reconquéte.

La premiere phase de cette reconquéte, celle desssment s’est achevée en janvier 1993
par le changement de dénomination de la BIAO-Sémsyeenue laCompagnie Bancaire de
I’Afrique Occidentale (CBAO).

Les principales raisons qui I'ont justifié étaiepie :

- la BIAO-Sénégal a traversé une crise aigué quitacb® sa réputation tant locale
gu’internationale ;
- elle navait plus depuis juin 1990 aucun lien jigice avec la BIAO-SA son

ancienne maison meére qui a été liquidée ;
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- son actionnariat a été profondément modifié ;
- un nouveau réseau de correspondants a été bati ;
- la dénomination « BIAO » a été reprise par un geobpncaire auquel la BIAO-

Sénégal n'appartenait pas.

L’ensemble de ces raisons et I'expérience de denées de fonctionnement ont convaincu
les nouveaux dirigeants qu'un changement de lardération de I'établissement s’imposait.

Il permettait notamment :

- de marquer les importants changements intervenuas ldavie de l'institution qui
doit cesser d’étre percue comme wn@ncienne banque en crise et donc parfois
encore suspecteée ;

- déviter les réactions négatives a l'endroit detaldissement de la part de
correspondants étrangers ;

- de distinguer la BIAO-Sénégal d’'un nouveau grobpecaire portant la méme
dénomination et dont la malheureusement la comntérfamanciére internationale

se méfie.

L’Assemblée Générale Extraordinaire des actionsatte la BIAO-Sénégal réunie le 25
novembre 1992 a par conséquent décidé le changeatadat dénomination de la banque a

'occasion de son 14@nniversaire.

Les actionnaires ont toutefois eu le souci d’ungesgaire continuité. lls ont retenu de ne pas
trop s’écarter de I'ancienne dénomination de lagbanet de retrouver une « sonorité »
rappelant le passé prestigieux de la Banque deidjdé de I'Ouest (BAO). C’est ainsi que la
nouvelle dénomination de la banque est devenQempagnie Bancaire de I'Afrique
Occidentale (CBAO).

La stratégie mise en ceuvre par la banque visait daccroissement de ses parts de marché
tant au plan des ressources gqu'au plan des emplbjets des deux premieres parties du
présent chapitre. En outre, cette stratégie viemh évidemment la restauration de la

rentabilité perdue de la banque.

Le capital social de la CBAO s’élevait a 9 milliarde francs CFA et est partagé comme suit :

- Groupe MIMRAN : 79%
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- Etat du Sénégal : 9%
- Autres privés : 12%

En novembre 2007, le groupe Attijariwafa bank durddaaccompagné par ses actionnaires
de référence (ONA, SNI) a amorcé l'acquisition d&18% du capital de la Compagnie
Bancaire de I'Afrique Occidentale (CBAO) auprés@rwupe Mimran. Cette opération a été
conclue en avril 2008 suite au Conseil d'adminigirade la CBAO qui a constaté sa

recomposition du capital.

Le groupe Attijariwafa bank, par cette acquisitioéitere ainsi sa volonté de disposer des
atouts nécessaires au déploiement de son projatédeloppement au Sénégal et dans

'ensemble des pays de la région de 'Afrique d@&ukest.

Ce développement avait d’ailleurs commencé pardation d’Attijariwafa bank Sénégal en
juillet 2006, premiere filiale du Groupe en Afriq@xcidentale, suivi par I'acquisition de la
Banque Sénégalo-Tunisienne (BST) en 2006 et emfifusion entre Attijariwafa bank
Sénégal et la BST un an plus tard, donnant naissamcAttijari bank Seénégal.
Le capital social de la CBAO, Groupe Attijariwafarik s’éleve aujourd’hui a 11 milliards

450 millions de francs CFA et est partagé comme: suli

- Groupe Attijariwafa bank (Maroc) : 79,15%
- Etat du Sénégal : 9%

- Autres Privés : 12%

La CBAO Groupe Attijariwafa bank est dirigée deplaismi-juillet 2008 par M. Abdelkrim
RAGHNI.

* Fiche d’identité du Groupe Attijariwafa bank :

Le Groupe Attijariwafa bank c’est plus de 8 000 &yés, 766 agences dont plus de 80% au
Maroc, pres de 35 points de vente a I'étranger leis pd'un million de clients.
Le Groupe Attijariwafa bank est le n°1 des serviocascaires au Maroc. En développant de
véritables expertises dans tous les métiers dangue et de la finance, Attijariwafa bank a
reussi a se hisser en leader incontesté des craditeconomie et des crédits a la
consommation, des activités de corporate bankingleetbanque d’investissement, de la
gestion d’actifs et des métiers de la bourse, dasihg et de la bancassurance.

Le groupe fait également office de référence dassopérations de financement initiées par
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les grands groupes marocains et internationaux itl@st devenu le conseil et le partenaire

privilégié.

Au 31 décembre 2007 un total bilan consolidé d@32 milliards de FCFA (27,5 milliards
USD), un produit net bancaire de 507,6 milliards/CFA, soit 11 milliards USD, des fonds
propres de 978,3 milliards de FCFA soit 2,2 mil®tJSD (part du groupe) et un résultat net
de 141,7 milliards de FCFA soit 318 millions USupdu groupe).

= Valeurs
L'organisation de la CBAO Groupe Attijariwafa ban&pose sur une structure en réseau
composée d'hommes et de femmes qui ont choisi dagea liborement des valeurs sures a

savoir :

- Le professionnalisme :En tant que prestataire de service, notre soucd'effrir a
notre clientéle un service de qualité. A cet effebus devons faire preuve de
professionnalisme c'est a dire une certaine exegyatec compétence, de rigueur et
d'expertise, d'amour du métier et du travail bash f

- L'esprit d'équipe: C'est privilégier I'équipe et I'entreprise parpag a l'intérét
personnel. C'est également instaurer un climatabdavorable. C'est enfin, grace a
notre travail collectif et organise, avoir I'ende voir gagner le groupe.

- La création de valeur : La rentabilité des différentes structures compblagroupe
est la garantie de leur survie, la condition de iedépendance, le déterminant de leur

croissance.
2. Organisation de la CBAO

Pour mieux assurer sa mission, la CBAO est dirggeyn Administrateur Directeur Général
assisté dans ses taches par deux directeur génagdgirts sous la supervision du Conseil

d’Administration.
La CBAO comprend dans son organigramme les streguivantes :
a. La Direction Générale

Cette direction est dirigée par un AdministrateureBteur Général nommeé par le Consell

d’administration. L’administrateur assure la gastile la banque. Il représente la société dans
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ses rapports avec les tiers. Il a le pouvoir deteejqu’elle gu’en soit I'importance, toutes

opérations non conforme a la réglementation bamcadeux départements lui sont

directement rattachés a savoir le Département d&dilag et le Contrdle Général.

Le Département marketing :

Ce département a pour principale tache de faited&des marchés liés a des produits
nouveaux a offrir aux clients. Ce département superle service qui lui est
directement rattaché a savoir le service Commubitat relations presse qui a pour
objectif d’élaborer des plans de communicationssiger le marketing des produits et

service nouveaux, de chercher et de divulguerfofmation.

Le Contrble Général :
Il est chargé du contrdle et du pointage des oj@ate saisie. Il contrdle également
le respect des procédures. Il assiste aussi tegeae Controle interne, Engagements,

Audit interne et Organisation qu’il regroupe.

L’Administrateur est assisté dans ses travaux gaix dlirections générales dont I'une est

chargée de I'exploitation et l'autre, de 'adminédion

b. Direction Générale Adjointe en charge de I'Exploitéion (DGAE) :

Elle assiste le directeur général dans le domagnierploitation. Cette direction générale est

composeée de la direction de la clientele privéatutonnelle (DCPI), la direction du réseau

(DR), la direction de la clientéle entreprise (DCHE) direction des opérations (DO) et le

service ouverture des comptes.

La direction de la clientele privé et institutiomelle (DCPI) :
Elle est chargée de la gestion du fond de commevostitué par la clientele, des
particuliers et institutionnelles (PME, PMI), détude et de la gestion des dossiers de

crédits aux particuliers.

La Direction de la clientéle Entreprises (DCE) :
Elle a pour mission principale la gestion du fale@lcommerce des grandes sociétés

nationales et internationales.
Direction du réseau (DR)

64



Elle a pour réle principal la coordination des @gi menées dans les différents
bureaux et agences et peut proposer a la diregéograle I'opportunité d’ouvrir des

bureaux ou agences dans une zone déterminée.

La Direction des Opérations (DO) :

Cette direction a pour mission la gestion des aeimsns externes par rapport a
I'étranger. Elle est composée des services TransteRapatriement, CREDOC /
REMDOC, Cheques et Effets

Le Service ouverture de comptes :
Ce service est chargé d’ouvrir des comptes detodieles affecter a un gestionnaire.
Ce gestionnaire peut se trouver dans la DCPI os teDCE. Il peut procéder a la

cléture de compte sur instruction de la directiénéyale.

c. Direction Générale Adjointe en charge de I’Administation (DGAA) :

Il assiste aussi le directeur général dans sedifmscet supervise les autres organes de la

banque a savoir :

La Direction Juridique et Fiscale (DJF) :
Il est chargé de suivre des dossiers a caractamgertieux et du recouvrement
juridiqgue des créances compromises. |l sert desdiai entre banque et instances

juridiques.

La Direction du Systéme d’Information (DSI) :
Cette direction gere le logiciel de la banque DellHe fait le retraitement des
enregistrements comptables de la journée et asiss®curité de la production

informatique.

Le Département Gestion Budgétaire et Controle de Ggion :
Ce département est chargé d’étudier la rentabli®,performances et les budgets.

Elle s’occupe aussi la comptabilité analytique.

La Direction de la Comptabilité (DC) :
Sa mission est de procéder a l'enregistrement cgtmais aussi la suivie des

comptes de la clientele afin de déterminer un tastitéle a I'activité de la banque.
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Ce département est divisé en trois services que: derservice de rapprochement et
fiscalité, le service de la BCEAO ainsi que le gmrvdes arrétés et contrble des

comptes de la clientéle.

- La Direction de I'’Administration des Ressources Huraines (DARH) :
Elle a pour attribution de coordonner toutes ldégas liées a la gestion administrative
et juridique des ressources humaines. Elle se ehagglement de la formation et du

recrutement des agents.

- Le Département des Risques :
Ce département a pour mission d’assurer la suanedl des risques de crédit de la

clientéle.

3. Produits commercialisés

a. Clientele Particuliers
% Les comptes

» Compte cheque
C’est une convention par laquelle la banque s’eddigyarder les avoirs déposés et a exécuter

les ordres du client & concurrence du montant diesiks disponibles.

» Compte d’épargne
Les comptes sur livrets (communément appelés cordjpargne) sont des comptes

produisant des intéréts sur la base d’'un systéntgs de valeur définis ainsi qu'il suit :

- Tout versement est comptabilisé valeur premier guta quinzaine suivant la date de
I'opération
- Tout retrait est comptabilisé valeur fin de la qaiime précédant la date de I'opération

Les comptes d’épargne ne peuvent étre ouvertsi quiEit de personnes. L'ouverture de ces
au nom du mineur ne put étre effectuée que dametaire ou la législation locale le permet,
et conformément aux regles édictées. En principeiteur devra toujours étre représenté par

ses parents ou a défaut par un tuteur.
Trois produits d’épargne sont proposés aux clidatia CBAO :
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- L’épargne Classic
- L’épargne Jeunes (pour les moins de 30 ans)
- L'épargne « Xeewél »

+» Les Cartes bancaires

Depuis le 29 janvier 2008 la CBAO a changé deesystmonétique pour passer aux cartes a
puce. A cet effet, elle a lancé de nouvelles capmscaires a débit immédiat ou différe,

utilisables au Sénégal et a I'étranger et adaptébaque segment de sa clientéle.

Le nouveau systeme présente un niveau de sécusgemé comme le meilleur et en

adéequation avec I'évolution de la technologie baeca
Ces cartes sont les suivantes :

- VISA Premier :
Elle est acceptée mondialement par plus de 23 amdllide commergants et 1
millions de distributeurs automatiques dans plug@@ pays du réseau VISEest

une carte a débit différé pour les paiements. (g est de 150 000 F par an.

- VISA Classic :
Elle permet de régler les achats ou de retirefadgdnt au Sénégal et partout dans le
monde, dans pres de 220 pays, grace au premiaur@sendial, le réseau VISA.
Elle permet également de régler les dépenses empdg maniere différée en toute
sécurité Le colt de votre VISA Classic est de 50 000 F/an.

- VISA Electron Compte courant :

Cette carte s’adresse aux titulaires de comptegueh8on codlt est de 20 000 F/an.

- VISA Electron Compte épargne :
Comme son nom l'indique, elle s’adresse aux titakade compte Epargne. Son co(t
est de 10 000 F/an.

- VISA Business :
C’est une carte universelle qui s’adresse aux psidenels en leur permettant
d’effectuer leurs achats et de régler leurs foseuss partout et & tout momegbn
colt est de 90 000 F/an.
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Mastercard Standard :
Elle permet des retraits d’argent (débit immédiat)des paiements en différé. Le

co(t de cette carte est de 50 000 F/an.

Mastercard Business :

Acceptée par plus de 21 millions de commercants dammonde (240 pays), la
Mastercard business permet de régler tout type étertses professionnelles (y
compris les petits achats) : hétel, avion, traieéages d'autoroute, carburant,

restaurants...)Son codt est de 90 000 F/an.

Kalpé :

C’est une porte monnaie électronique et une caitatpve, avec un plafond a
hauteur du solde disponible. La carte Kalpé pexeatonserver son argent en toute
sécurité et de payer vos factures d'électricitéemuges différents points de paiement
Kalpé. Toute personne qui le désire peut sousarieecarte Kalpé, qu’il soit client
ou non de CBAO. Cette carte est destinée au grahlicet a une durée de validité

de 2 ansLa carte Kalpé est gratuite.

La carte Salaires :

C’est une carte privative a débit immédiat destiade entreprises, avec un plafond
a hauteur du solde disponible. Sa durée de valatitéde 2 ans. La carte salaire
permet aux employés non bancarisés et payés josquii billetage, de pouvoir
accéder aux guichets automatiques de la CBAO 241 ¢é1/Zj/7. Son colt est de 10
000 FCFA/an, supporté par les entreprises qui l#emea disposition de leurs

employés.

« Les crédits

La CBAO offre différents types de crédits aux mauiers avec entre autres :

Le crédit immobilier : dont tout client titulaire d’'un compte cheque efpdsant de
revenus justifiés peut bénéficier. C’est un prérig terme destiné a couvrir tout ou
partie d'un achat immobilier, d’'une opération denstouction immobiliere, ou des

travaux d’aménagement sur un bien immobilier dgjstant.
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- Le crédit a la consommation :il est destiné a financer, principalement, leobesde
consommation de la clientéle. La durée de rembmesen’excede pas soixante (60)
mois.

- Le découvert :C’est un crédit a court terme par lequel la barmuterise son client a
prélever sur son compte des fonds pour un moniaméreur a ses disponibilités
propres, pour un temps et moyennant un taux détériil’avance. Il concerne tout
client disposant d’'un compte cheque et ayant ddidicies revenus (ex: salaire,

loyers....) dans ce compte. La durée du crédit est dh renouvelable.

b. Clientele Entreprises
+ Compte courant Sociéeté

La CBAO offre un compte courant pour chaque typsatgété. En effet, un compte est prévu

pour les SA, les GIE, les SARL, les entreprisesviddelles...
% Le Terminal de Paiement Electronique (TPE)

Il s’agit d'un équipement électronique permettantude entreprise ou un commercant

d’accepter et de traiter les paiements par cadasdires (VISA ou Mastercard).
+ Les credits
» Financement du cycle d’exploitation

- Escompte
- Facilité de caisse
- Découvert

- Crédit par signature
» Financement des investissements

» Crédit Court Terme : jusqu'a 2 ans
* Moyen Terme :de 2 a7 ans

o Créditlong Terme : au dela de 7 ans.
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2.2 ECHANTILLONNAGE DE LA CIBLE

Le site de notre étude étant la CBAO ou nous aeffestué notre stage du 01 avril au 31
mai, nous avons tout naturellement retenu d’ingaroa Comptabilité ainsi que services

d’Audit interne et de Contrdle Interne en la persmdes plus hauts responsables.

2.3 INSTRUMENTS DE LA RECHERCHE

Pour réduire les problemes sur les risques, aesilinformations, atteindre nos objectifs et
répondre aux hypothéses soulignées plus haut, amwss utilisé comme méthodologie des

entretiens et une analyse documentaire.

* Les guides d’entretien
Notre étude étant essentiellement qualitative, m»esis concu trois (3) guides d’entretien ne
contenant que des questions ouvertes et semi esvedlon le principe de I'entonnoir
renverse. Ces instruments ont été administrés petal@ériode allant du 17 avril au 15 mai
20009.

En guide d’illustration, nous avons mis en annegetrbis (3) guides adressés a la

Comptabilité, I'Audit Interne ainsi que le Contrdigerne.

e La documentation
Nombre d’ouvrages sur le contrdle interne, la bar@jusi que nos supports de cours nous ont
servi de guide.

Les documents internes a la CBAO nous ont pernasaif beaucoup d’informations sur la
banque notamment son organisation et les prodontenercialisés.

2.4 DIFFICULTEES ET LIMITES DE LA RECHERCHE

Notre premiére difficulté a été de trouver un stagese que nous avons fini d’obtenir au
niveau de la CBAO. Par la suite, dés la phase exjgipe de nos recherches, nous nous
sommes heurtés en interne a une certaine rétichre@ un souci de veille concurrentielle.
Malgré que nous ayons été sur lieux huit (8) hepeesjour, les rendez vous n’ont pas été

faciles a obtenir du fait de la surcharge quotideerde travail des uns et des autres.
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Dans cette partie nous allons rendre non sangrgtations I'ensemble des résultats obtenus

aprées exploitation des données ainsi collectées.

3.1 ENTRETIEN AVEC LA COMPTABILITE

1. ROle et organisation de la direction de la comptabié
La comptabilisation dans son ensemble se fait genfaautomatique a partir des saisies
effectuées directement par les services opératiomtans le systéme Delta, le logiciel de la
banque. Il est important de noter que la comptiilhn se fait a deux (2) niveaux :

- La comptabilité siegequi centralise I'ensemble des opérations compsable la
banque, et assure la production des états de sgnpiggiodique ;

- La comptabilité Agence ou Bureau les opérations (opérations de caisse, de change
ouverture de comptes, transfert d’argent WestenortJmMoneyGram, etc.) effectuées
sont saisies directement a partir des differentdules du systeme Delta. La
spécificité de ceux-ci est qu'il n’existe pas daspane spécifiguement dédiée au
traitement comptable. Ces agences assurent 'analyl justification mensuelle des
différents comptes mouvementes.

A cet effet, le r6le de la Direction Comptable bstaucoup plus tourné vers le contréle,
'analyse des comptes, les arrétés périodiquesa gbrbduction des états financiers. Le
Directeur de la Comptabilité est responsable dadauction et du contrble de I'information
financiére et comptable ; a ce titre il veille @spect des regles et principes comptables et au
suivi des recommandations des commissaires auxtesmp

La Direction de la comptabilité regroupe trois $exg a savoir :

- Le Service « Rapprochement et Fiscalité » : ilcbargé d’'établir des rapprochements
entre les états tenus par la banque et ceux danlguk tenus par ses correspondants.
Sur le plan fiscal, il gére tout ce qui est imp@&s TOB, la TVA, I'IRVM, I'impot
foncier, la patente, I'imp6t sur les sociétés,tiedbres sur versements especes, la taxe
sur chéquiers...) ;

- Le service « arrétés et contrélesibest chargé des arrétés trimestriels des comptes
d’entreprises, de particuliers, d’épargnes, d'épasglogements, de correspondants
tenus dans les livres ;

- Le service « BCEAO » : qui est le correspondantadeanque centrale, il produit des

états pour elle tel que I'eétat MCCE (qui retracenemble des mouvements sur les
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comptes des correspondants extérieurs). Il est elnagsggé de la production du bilan et

du résultat, du suivi des immobilisations et dedastitution des provisions.

Un tel process ne fait que confirmer notre hypahg&snentionnée a la page 6 et qui veut
gu’ : «une banque (soit) avant tout une orgarosatet en tant que telle, pour étre
performante, elle doit fonctionner selon des ppesiet regles de gestion pré établies. »

2. Le manuel de procédures relatif aux regles et procéires comptables
a. Elaboration du manuel

« Oui nous en disposons. » Notre interlocuteurfesnel. La banque dispose bien d'un
manuel de procédures relatif aux regles et proesdgomptables. Il est rédigé par les
différents cabinets d’audit avec qui elle travail¢ comporte, d'aprés notre locuteur,
'ensemble des contrbles internes fondamentauxt&enen place pour assurer la fiabilité de
I'organisation comptable, du reporting et des éiatmnciers au regard des objectifs suivants :

- protection des actifs,

- exhaustivité des enregistrements comptables,

- réalité des transactions,

- respect des dates d’enregistrement des transactions

- correcte évaluation des actifs et passifs,

- confidentialité.

Ce qui précéde confirme parfaitement nos hypoth2st¢s8 mentionnées a la page 6

b. Respect des procédures du manuel
D’aprés le directeur de la comptabilité, il y a mmtrdles hiérarchiques qui sont effectués
régulierement au niveau de sa direction, et ilayssi les contrdles qu’effectuent le contréleur

interne et I'auditeur interne a travers leurs noissi

c. Accessibilité du manuel
D’aprés lui, afin d’assurer une accessibilité oplienpour toutes les entités du Groupe, ce

document a été mis en ligne sur le site intranda &BAO.

d. Mise a jour du manuel
La mise a jour de ce manuel, en fonction des énmisitde la réglementation comptable, se
fait en parfaite collaboration avec les Commissaiagix comptes qui valident, avec la

direction comptable, les changements apportés.
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3. Les étapes de la production de I'information comptale
Deux phases successives aboutissent a la prodagsooomptes :

- Travaux informatigues amont: La comptabilisation dans son ensemble étant
automatique grace au systeme informatique Delts, daisies par les services
opératoires aboutissent a la constitution de bem@ptables fiables ;

- L’élaboration des comptes sociaux :ll s'agit ensuite d’enregistrer les dernieres
écritures d’ajustement et de renseigner les infaonsa non automatisées. Mais
surtout il s’agit de contréler, d’analyser, évellitraent de corriger et enfin de valider
les états avant communication aux organes de dutdllpublication des comptes
sociaux d’'une part, et consolidation des comptesitice part.

- Le processus de consolidation des comptesa: CBAO produit des états financiers
consolidés du fait de l'activité de ses deux fdgaljue sont la CBIP (Compagnie des
Banques Internationales de Paris) régie par laeméghtation francaise et la CBAO
Guinée Bissau dont I'activité principale est lensert d’argent.

Cette phase de consolidation aboutit a la produaoties comptes consolidés utiles
pour les besoins de pilotage de l'institution, deblications Iégales ou réglementaires
ainsi que du reporting aux actionnaires. Les éa#ude consolidation sont
comptabilisées et les opérations réciproques daninées. Les comptes consolidés
sont ensuite analysés et validés avant communicaitiberne et externe. Ces
opérations sont, pour la plupart d’entre ellesedattiées trimestriellement, ce qui

permet de fiabiliser le processus de par sa frémpien

4. Les moyens mis en ceuvre pour assurer le controlegdécritures comptables
D’aprés notre interlocuteur, il y a les contrbles premier niveau qu’assurent les chefs
d’agences et la direction de la comptabilité. Viemnensuite les contrbles de deuxiéme
niveau effectués par le contrbleur interne quifie@tienregistrement (numéros de comptes,
intitulés, montants, dates de valeur) par sondade kon archivage qui est fait des pieces
comptables. L’auditeur interne effectue ensuitectasroles de troisieme niveau a travers ses

missions d’audit périodiques.

5. Appréciation du systéme d’information
D’aprés lui, le systeme est de bonne qualité cactionnant correctement et est adapté aux
exigences de I'exploitation, comme I'exige la régéntation. Il permet une production rapide

et fiable de I'information financiére et comptable.
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Quant au niveau de sécurité, il le juge satisfaisaa fiant aux évaluations effectuées a la fois

par le contrbleur interne et I'auditeur interne.

6. Participation au paramétrage du systeme d’informaton
« Non pas en tant que tel. En fait, dans le sysieyna un compartiment « Comptabilité » qui
permet entre autres ['établissement des différedttsts financiers. Pour assurer son
fonctionnement, nous ne faisons pas nécessairetineparamétrage mais nous donnons des
directives a la direction informatique pour que d&$érentes rubriques des états financiers

puissent étre alimentées normalement. » A-t-il néloo

7. Recommandation formulée
« Si nous devions formuler des recommandations eraitsa I'endroit de la DSI pour
'amélioration du fonctionnement du systeme car mésnle systéme est bon, sir, il se
« plante » des fois c'est-a-dire qu’il arrive qulenilisant, en faisant des saisies par exemple,
gue rien ne marche. Ce qui fait qu'on est obligére@émarrer I'ordinateur. Donc la
recommandation que nous ferions serait que la Dt€liare le fonctionnement du systeme en

essayant de remédier a ce probléme assez récurrent.

3.2 ENTRETIEN AVEC L’AUDIT INTERNE

1. ROle et organisation de I'’Audit interne

La fonction d’audit interne a été créée au débutaimée 2003. Cette fonction est assurée par
un « Service Audit interne » rattaché hiérarchiquement au départemerContréle
Général ».Ce dernier est a son tour rattaché directememDaréction Générale.
Le role de l'audit interne porte notamment sur &yse et la surveillance de tous les risques
de la banque, des procédures (opérationnelles @irdgdle), la veille réglementaire ainsi que
du blanchiment. Il joue aussi un réle de consdi direction générale. Ses actions sont a
caractére périodique.
Le service « Audit interne » de la CBAO est sciadérois cellules :

- une cellule « Risk management » qui s’occupe dui des risques ;

- une cellule « Inspection » qui s’occupe du contdise agences, bureaux et filiales ;

- et une cellule « Audit des services ».

L’effectif de ce service est constitué d’'une dizadle personnes.
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Ceci valide I'hypothese 4 qui affirme que la miseptace d’'un systeme de contréle interne

nécessite I'instauration d’'un environnement intden@rable.

2. Les missions réalisées et leurs objets

D’apres le Responsable de I’Audit interne, les iorss sont basées sur un planning annuel de
contrle des agences, bureaux, filiales et servigekn lui, ils font tout le réseau au moins
une fois par an.
Les missions peuvent regrouper un ensemble d’agguma cibler une filiale. Il leur arrive
dit-il, de faire 75 missions ou plus.
Elles portent notamment sur :

- le suivi des recommandations

- lefficacité des contrdles de premier niveau

- la sécurité physique

- sécurité des opérations

- le respect des procédures

- la vérification des encaisses et des valeurs

- I'organisation globale de la banque (structuregdf, répartition des taches...)
Le service d’Audit Interne rend compte de ses missiau Contréleur général et ses rapports
sont adressés aux entités concernées, aux direamrcernées et a la direction générale. Et
d’apres notre interlocuteur, ils ne rencontrent gasproblemes dans I'exécution de leurs

missions.

3. Cartographie des risques
La CBAO dispose d'une cartographie des risquesagéié élaborée, I'auditeur interne, en
passant en revue toute l'activité de la banqueesegiar secteur. Les risques de l'activité
bancaire y sont répertoriés accompagnés de medenesitrise mises en place au regard du
niveau de maitrise actuel de ces risques. Y sossianscrits des plans d’action correctifs
pour améliorer I'efficacité du fonctionnement des ceesures.
D’aprés le responsable de I'audit interne, la caephie est régulierement mise a jour et les

risques sont revus lors des missions.

4. Apport de la Direction des Risques dans la politige de gestion des risques
La Direction des Risqueglacée sous l'autorité du Directeur Général en giade

'administration, est responsable de la mise enreede la politique de crédit et la gestion du
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risque de crédit. Elle intervient notamment dangrecessus d’octroi de créedit et dans le

recouvrement des créances douteuses et contestieuse

5. Les risques auxquels s’expose la CBAO dans ses agiéns et leur gestion

La Cbao est comme tout établissement bancaire séep®d un certain nombre de risques dont

le principal est le risque de crédit sans oublesr flisques opérationnels dont sont inclus le

risque comptable, le risque déontologique, le esdierreur (non respect ou défaillance de
procédures), fraudes, pertes etc..

Pour la gestion de ces différents risques, notexlotuteur souligne qu’ont été mis en place

des comités spécialisés :

- un Comité de Créditsprésidé par I’Administrateur Directeur Général qglnit chaque
semaine le Directeur général adjoint en chargeEdgploitation, le Directeur des Risques,
le Directeur Juridique et fiscal, le Directeur @eQlientele Entreprise, le Directeur de la
Clientéle Privée et Institutionnelle, le Directedu Réseau et le Responsable des
Engagements pour étudier I'octroi des crédits lies importants. Les décisions sont prises
par I’Administrateur Directeur Général ;

- Un comité des risquegpresidé par ’Administrateur Directeur Général gunit une fois
par an les Directeurs Généraux adjoints, le Ditgcties risques, le Controleur Général
accompagné des responsables des services Comitiériee,, Audit Interne et Contréle des
Engagements pour faire « un état des lieux » péamted’évaluer le systéme de contréle

interne.

6. Moyens de maitrise des risques a la CBAO
Selon le responsable de l'audit interne, ils oabktun plan d’audit triennal qui leur permet

de faire une revue des risques de maniére périediqu

7. Mise en place d’un Comité et d'une charte d’audit
La CBAO ne dispose pas encore d’'un Comité d’auddismmotre locuteur assure qu’ils
envisagent de le mettre en place et qu’il aura poission de mettre sur la table tous les
risques identifiés lors de nos missions de contdileprendra des décisions qui seront
entérinées par le Conseil d’administration. |l jeude rble d’assistance au Consell
d’administration.
Pour ce qui est de la charte, elle n’en disposenpasplus mais sera mise en place en méme

temps que le Comité d’audit.
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8. Vérification de la qualité de I'information financi ere et comptable
« Absolument. Toute information qui sort de la ham@st vérifiée. Nous avons mis en place

des procédures de vérification des comptes», assiure

3.3 ENTRETIEN AVEC LE CONTROLE INTERNE

1. Organisation du contréle interne de la CBAO
Le responsable du Contréle interne a la CBAO degliencontrdle interne comme un processus
mis en ceuvre par le Conseil d’administration, leeEtion et le personnel en vue d’assurer
une gestion rigoureuse et efficace de la Société.
Selon lui, il vise a atteindre les objectifs suitgan

- contréler la qualité et I'efficacité des servicésles agences du réseau.

- assurer la sécurité des opérations et des valeurs

- veiller au respect des dispositions |égales denéggntaires ainsi que des décisions
et regles établies par la Direction Générale eniematd’opérations clientéle et
d’octroi de crédit.

- veiller a la qualité de l'information financiere ebmptable en particulier aux
conditions d’enregistrement, de conservation et disponibilité de cette
information.

La fonction de contrdle interne est assurée pasdevice « Contrble interne » rattaché
directement « Contréle général » qui est a som tattaché directement a la direction
générale.

Le service « Contrdle interne » est scindé en trelsiles :

- une cellule « Conformité » qui s'occupe de la eeiléglementaire ainsi que du
blanchiment ;

- une cellule « Réclamations » qui gére les réclamatde la clientéle ;

- et une cellule « Controle permanent » qui s'occdpe contrles quotidiens de
'ensemble des services du siége et des agences ;

Le service a un effectif de quatorze (14) personnes

Le systeme de contrble interne appliqué par la CRA@porte trois niveaux :

a. Les contréles hiérarchiques de premier niveau, l&ppauto-contréles, qui sont
exercés par chaque collaborateur dans le cadractles qu’il exécute dans sa fonction

ou mission professionnelle et par sa hiérarchienseine périodicité mensuelle ou
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trimestrielle liée a la nature des rubriques comées. En collaboration avec chaque
chef de département, un plan de contréle spécifiquhaque entité est défini par le
contrbleur général. Un rapport des contréles estsaé au Contrdleur général qui fait
un reporting a la Direction générale ;
Les contréles de deuxieme niveau, effectués paselwice « Control interne »
correspondant a I'ensemble des moyens mis en ceavpermanence par les entités
opérationnelles pour garantir la régularité, lausé€ et la bonne fin des opérations
réalisées ainsi que le respect des diligences didassurveillance des risques de toute
nature associés aux opeérations ;
Les contréles de troisieme niveau, effectués paudit interne vérifient selon une
périodicité adaptée (mensuelle ou trimestriella),régularité et la conformité des
opérations a travers notamment un examen :

de I'efficacité des contrdles de premier niveau,

du respect des procédures et de leur mise a jour,

de l'adéquation des systémes existants a la mesaréa surveillance de I'ensemble

des risques associés aux opérations.

De telles confirmations valident I'hypothése 2 caffirme que : «la sécurisation du

patrimoine d’'une banque passe obligatoirement papplication d'un bon systéeme de

contrble interne. »

2. Les acteurs du controle interne

Le systéme de contrdle interne est piloté par padément « Contréle général » avec I'appui

des quatre (4) services qui lui sont rattachésvaiisée Controle interne, I’Audit interne, le

contrble des engagements et le service Organisatin que la Direction des Risques et les

différents chefs de département.

les différents chefs de départements effectuenine® on l'a dit plus haut le
contr6le hiérarchique de premier niveau

le contréle interne s’occupe des contrbles de dgoginiveau ;

I'audit interne s’occupe des contrbles de troisignveau ;

l'activité principale du contréle des engagemerassiste en la surveillance des
engagements. Il effectue ainsi, de facon permanelete contréles portant sur les
autorisations de crédits, leurs procédures d’actaoiéglementation afférente et les

engagements de toutes natures ou encore I'exansatr@knces a provisionner ;
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- le service Organisation s’occupe de la rédactiaplecédures ;

- la direction des risques, quant a elle est chadgéa mise en ceuvre de la politique
de crédit et la gestion du risque de crédit. Efieervient notamment dans le
processus d’octroi de crédit et dans le recouvrérdes créances douteuses et

contentieuses.

3. Référentiel de contréle utilisé
A la CBAO ils n'ont pas de référentiel type. lissagent de concevoir un systeme de contrble
qui se conforme aux lois et réglementations enedglétablies par la Commission bancaire
en s’inspirant des différents travaux entreprissde& domaine notamment par le Comité de

Bale sur le contrble interne.

4. Appréciation du niveau de performance de linstitufon en matiere de
contrOle interne
« |l est satisfaisant au niveau de la CBAO damadaure ou le contrdle interne est évalué non
seulement par les Commissaires aux comptes mass lats des missions de la Commission

bancaire et aucune défaillance particuliere n'iggtadée.», a-t-il répondu.

5. Les missions de contrble interne
Suivant un planning annuel, ils effectuent des imssaussi bien dans le réseau des agences
et bureaux que dans les services et départemer®ede ainsi que des nouvelles agences
dédiées aux opérations Western Union et MoneyGram.

Ces missions consistent en la vérification de llagpgon des procédures opérationnelles
telles que I'ouverture et de fermeture de comptparticuliers » comme « personne morale »,
les versements et retraits en espéces ou chéquasnmande et la réception des chéquiers, la
gestion du guichet automatique de billet... Un cdetdies caisses est aussi effectué chaque
mois au moyen d’un inventaire physique en vue dwuidication des encaisses. A la fin de

ces missions un rapport est bien rédigé et adeesS®ntroleur général pour validation

6. Disposition d’'un manuel de procédures
« Bien évidemment nous en disposons. », notredocutassure. |l est élaboré par la cellule
« Organisation » qui rédige les différentes procésluavant qu’elles ne soient validées
d'abord par les opérationnels, ensuite par le éteudr général et enfin par le comité de

direction.
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Selon le responsable du Contrdle interne, le mamagebupe des procédures qui répondent a
la fois aux prescriptions réglementaires et awxmas de I'établissement. Elles décrivent les
modalités d’enregistrement, de traitement et déituésn des informations, les schémas
comptables et les procédures d’engagement des tiopéraElles assurent la production
d’'informations et de renseignements nécessairediasixle la surveillance des risques de la

société

7. Les anomalies constatées lors des contrbles en t@snd’application du
manuel
Les anomalies constatées concernent le plus sole®mrocédures d’'ouverture de compte
surtout au niveau des agences. En effet, souvgntaidéfaut d’'informations concernant le
client du fait notamment de I'absence de justiffsate domicile ou bien que le compte soit
ouvert sans que le client n’ait versé le montargéea I'ouverture. Le plus souvent ce sont les
anomalies constatées méme s'il arrive, dit-il, Igudétectent des cas de fraude de la part des

caissiers mais ces cas sont assez rares.

8. Application des recommandations faites dans les rgorts de contrOle
interne ?

A la CBAO, pour veiller a l'application des recommadations, des contréles inopinés sont
effectués dans les différents départements etcgsrdu siege, ainsi que dans les agences et
bureaux du réseau. A tour de réle et suivant lesrif@s, les agents du contréle interne
rendent visite aux uns et aux autres, rappelamelgles et s’assurant qu’elles sont connues et
respectées.
Ces contréles inopinés sont un bon moyen de vatific de I'application de ces
recommandations car c’est au cours de ce genrésie gue peuvent étre décelées certaines
négligences ou dégradations dans le respect des réigméthodes qui exigent une prompte

intervention de la Direction Générale.

9. Participation de la DSI au pilotage du contrble inerne
« Oui chaque département y participe. Le contréterne concerne tout le personnel de
I'entreprise, toutes les entités. Pour ce qui eskadDirection du Systeme d’Informatiohai
pour mission de :
- Sécuriser le parc informatique et préserver laidentialité des informations ;
- sécuriser les infrastructures et applications paqméserver la continuité

d’exploitation. », assure-t-il.
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Il est effectué dans ce département comme toug aépartement, les contréles hiérarchiques

de premier niveau.

10. Evaluation du niveau de sécurité du systeme d’infonation
A ce niveau, le contrdle interne gere directementliaison avec le Contréle Général, la
partie du systéeme ayant trait aux habilitationsahposition des menus des utilisateurs. Et
chaque année lors des missions, sont controlégslditation des modules et l'acceés (les
habilitations) aux différents sites et bases dendem ainsi que de la conservation des

sauvegardes.

11. Site de sauvegarde des données en cas de défaikada systeme
La CBAO ne dispose pas d’'un second site de saudegkes données en cas de défaillance du
systeme informatique mais selon notre protagonistspnt en train de réfléchir a sa mise en

place.
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Cette partie présente quelques recommandationsajéséue nous espérons voir suivies par
les entreprises bancaires lors de la mise en @atmstallation d’'un systéeme de contrdle
interne approprié. Par souci d’efficacité, ellesoae établies en deux parties : une premiere
partie pour les recommandations générales quiesadnt a toutes les banques de TUEMOA
et une seconde partie consacrée aux recommandaspasifiques qui S’adressent

particulierement a la CBAO.

4.1 RECOMMANDATIONS GENERALES

Cette section présente une série de principes foadi@ux que nous adressons a I'ensemble
des banques de TUEMOA. Ces principes visent difecil’introduction et le maintien de
systemes de contrdle efficaces, de facon a follasisurance raisonnable que les objectifs de
contr6le interne sont réalisés. lls ont été regéegpen cing rubriques : le SCI considéré dans
son ensemble et quatre aspects principaux génératdi@s a un systéme de contrdle d’une
banque (organisation administrative, maitrise d&gues, systemes d’information et systeme

informatique)

1. Principes relatifs & un systéme de contrdle interneonsidéré dans son

ensemble

Il est possible de proposer un certain nombre decipes généraux qui devraient étre
communs a tous les systemes de contrdle internbategies de I'Union afin d’assurer leur

efficacité. Ces principes pourraient étre les suiva

- un SCI devrait étre exhaustif, couvrir toutes levités importantes d’'une banque et
étre adapté a la nature et au volume de ces &stiviine attention particuliére devrait
étre portée aux innovations financiéres et auxiogla avec les succursales et filiales
implantées a I'étranger ;

- un SCI devrait comporter un processus d’évaluation risque pour faciliter le
recensement, I'analyse et la gestion de tousdgsies inhérents a I'activité bancaire ;

- un SCI devrait comporter des mesures appropriéas @venir la fraude et autres
irrégularités ;

- un SCI devrait étre approprié au cadre juridiquistart et assurer le respect des lois

et réglementations ;
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- un SClI devrait faire I'objet d’une vérificationgéliere et étre évalué périodiquement.

2. Principes relatifs a I'organisation administrative

Cette partie traite de la structure organisatiden@ble et responsabilités) et des procédures
opérationnelles adoptées par une banque. Toutebdeques devraient disposer d'une
organisation administrative adaptée a la natud&téndue et a la complexité a la fois des
activités entreprises et des risques inhérentsastduration et la gestion d'une bonne
organisation administrative sont un aspect esdedtieSCIl qui pourrait s’appuyer sur les

éléments suivants :

- les banques devraient étre dotées de structuremisagionnelles clairement définies
répartissant taches et responsabilités. Cette tidpardevrait faire en sorte qu’un
niveau de contr6le de gestion approprié soit assuréoutes les activités ;

- une séparation claire des fonctions devrait étfecefée pour éviter tout risque de
manipulations et d’erreurs ;

- le personnel devrait disposer des compétences seEs et étre conscient de
responsabilités qui lui sont confiées ;

- les procédures opérationnelles devraient étre iétalpar écrit pour toutes les
transactions significatives et le personnel deatig familiarisé avec ces procédures ;

- l'acces aux actifs et a I'information devrait étestreint au personnel autorisé ;

- l'organisation administrative devrait étre contelkét mise a jour régulierement pour

assurer son efficacité ;

3. Principes relatifs a la maitrise des risques

Dans I'exercice de leurs activités, les banquepauent différents types de risques. Ceux-Ci
peuvent étre classés en deux grandes catégorsegies mesurables (risque de crédit, risque
de marché, risque de liquidité, etc.) et non mddesa(risque opérationnel, risque juridique,
risque de réputation, etc.). En fonction de leilletat de la complexité de leurs activités, les
banques devraient mettre en place des systemesstiergdu risque, a savoir les processus de
détection, de mesure (dans le cas de risque mdsutbde contrdle des expositions aux

risques, pour toutes les principales catégoriassgaes encourus.

La maitrise de tous ces risques constitue un aspecirtant du SCI et pourrait s’appuyer sur

les principes suivants :
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- la direction générale devrait s’assurer qu’il esbcgpdé a lidentification et a
'évaluation des facteurs internes et externes paurraient compromettre la
réalisation des objectifs de la banque. Cette @Wialn devrait couvrir 'ensemble des
divers risques encourus par |'établissement (risdeecrédit, risque opérationnel,
risque de liquidité, etc.) ;

- pour chaque type de risque, des politiques adapkggwise de risque devraient étre
déterminées ; cela implique la fixation de limitggerationnelles appropriées pour les
risques mesurables et la définition de procédudesjuiates pour réduire les risques
non mesurables ;

- la direction générale devra s’assurer que les esqaffectant la réalisation des
objectifs et stratégies de la banque font I'objatnd évaluation permanente. Un
réexamen des contréles internes peut s’avérer seioegour prendre en compte de

maniere approprié tout risque nouveau ou jusqueracontrolé.
4. Principes relatifs aux systemes d’information

Le systeme d’information traite de I'enregistremdas opérations et des flux d’informations
aux fins de prise de décisions internes. Comme panganisation administrative, le systeme
d’'information devrait étre adapté aux caractayisgs, a la taille et a la complexité des
activités entreprises par la banque. Fondamentalenhdaut veiller & ce que les opérations
de la banque ne soient pas enregistrées en dehaysttme comptable général afin d’éviter
des cas de fraude et de détournement. Le systémferdiation constitue un autre aspect
important du SCI et les principes suivants devitaétre pris en considération pour assurer

son efficacité :

- toute les opérations validées devraient étre esirégis avec précision et un degré
adéequat de détail ;

- une piste d’audit devrait étre mise en place aéinpduvoir reconstituer les opérations
dans l'ordre chronologique, de justifier toute mf@tion par une piece d'origine et
d’expliguer I'évolution des soldes d'un état a thau;

- le conseil d’administration, les dirigeants et asitpersonnels devraient étre en mesure
de recevoir, selon une périodicité adaptée, desrrirdtions adéquates qui leur
permettraient de satisfaire a leurs obligations ;

- linformation devrait étre mise en temps voulu digposition des autorités de tutelle ;
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- Ilinformation a des fins externes (comptes annudiglarations aux autorités de

tutelle, etc.) devrait étre en conformité aveddés et réglementations en vigueur.
5. Principes relatifs aux systemes informatiques

L'utilisation de I'informatique fait courir des dsies supplémentaires aux banques : perte de
données et de programmes en cas de dispositifeagiteé inadéquats, de défaillances de
'équipement ou des systemes et des procéduresaulegarde et de récupération des
données, informations de gestion erronées résultnt procédures imparfaites de
développement de systéemes, absence d’installaii®memplacement compatibles dans le cas
d’interruptions prolongées de fonctionnement desipsmments, etc. Le danger que des
décisions soient fondées sur des informations relels ou trompeuses produites par des
systemes informatiques mal congus ou insuffisamroentrélés est vraisemblablement plus
grave. Pour toutes ces raisons, nus pensons queimegpes suivants devraient étre pris en

considération pour protéger les systemes inforraatiq

- la fonction d’audit interne devrait étre capablassurer 'adéquation et I'efficacité des
contrbles internes de linformatique. Les auditeunternes devraient étre consultés
durant le processus de développement des systemasfgire en sorte que des
contrbles adéquats et des pistes d’audit soiefgiiés dans les systemes ;

- des procédures de sécurité et de contréle devrétemtetablies pour restreindre aux
personnes autorisées l'accés aux données et agrapmmes (mots de passe...) et
pour informer et procéder a des investigationsaande violation de la sécurité ;

- des procédures et politiques de sécurité physigueatnt étre mises en place afin d
réduire au minimum les risques d'interruption denctionnement (incendie,
inondations, coupures de courant, etc.) et degiaslie 'accés des matériels sensibles
aux personnes autorisées (équipements informatigoeamentations, etc.) ;

- un plan d'urgence devrait étre défini et maintefim a@assurer la continuité des
opérations fondamentales et de permettre, danstlan iisonnable, le retour a un
fonctionnement normal aprés des interruptions inyeé. Le plan d’'urgence devrait

étre verifié régulierement.
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4.2 RECOMMANDATIONS SPECIFIQUES

Le systeme de contrdle interne est mis en ceuvrea BAO conformément a la
réglementation bancaire qui stipule a travers tauTaire n°10-2000/CB du 23 juin 2000 de la
Commission bancaire queles banques et les établissements financierdJiOA doivent
se doter, d’'un systeme de contréle interne efficadapté a leur organisation, a la nature et

au volume de leurs activités ainsi qu’'aux risquescpiels ils sont exposeés.»

Mais étant une ceuvre humaine, ne peut étre patfagi au cours de notre stage, nous avons

noté quelques points dont 'amélioration contrilaited son efficacité.
1. Sécurité des données

Le directeur comptable a souligné un probléme @til,dest récurrent concernant le systéme
informatique. En effet, selon lui, le systeme Dealgaplante « souvent ». Certes cela ne dure
jamais longtemps mais ce probleme fait courir Bdaque des risques de pertes de données.
Pour protéger I'entreprise de ces risques, nousmeandons a la CBAO de prévoir dans un
bref délai, un second site de sauvegarde et proc@deback up de toutes les données

importantes.
2. Sensibilisation des utilisateurs en matiére de sédt¢ informatique

Au cours de notre stage, nous avons constaté guagehts laissez frequemment leurs postes
actifs lors de leurs déplacements et qu’ils inatatit librement tous les programmes et
applications qu’ils voulaient. Ce qui entraine ulsque de manipulation de la part
d’utilisateurs véreux. Pour prévenir ce risque, ncecommandons au contrleur général de
mener une campagne de sensibilisation au niveautiieateurs ou a défaut confectionner un
document qui sera distribué a tous les utilisat@upsopos du verrouillage systématique des
écrans de veille, des risques en matiére d’insiatlad’autres applications dont la CBAO

n’'aurait pas encore la licence...
3. Sécurité logique

Pour améliorer la sécurité dans [l'utilisation duwstéyne Delta, nous recommandons au

contrbleur général de mettre en place des contrilepermettent de s’assurer que les mots
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de passe sont changés régulierement. A défautmefaous les utilisateurs de la nécessité de

changer leurs mots de passe périodiquement.

4. Acquisition de nouvelles versions d’antivirus

Il nous a été donné de constater, que les ageatsrd\souvent des difficultés pour démarrer
leurs machines ; c'est-a-dire que le démarrageajire@aucoup de temps. Cela est souvent di
a la présence de virus dans le serveur. Virusanti ®nsidérés comme inoffensifs mais dont
la longue présence dans un disque dur peut avaoir amséquences désastreuses.
Conséquences qui peuvent aller jusqu’a la destnucte toutes le applications et la pertes de

toutes les données enregistrées.

Pour éviter ce risque, nous recommandons a la CB&Cquérir au plus vite de nouvelles

versions d’antivirus pour éliminer ces virus et\w@umaximum les risques d’attaque.

5. Elaboration d'une charte d’audit

L’entretien réalisé avec I'auditeur interne noyseamis de constater que la CBAO ne dispose
pas d'une charte d’audit interne. Nous leur reconaonas donc d’élaborer cette charte qui

définira :

- les roles et objectifs de I'audit interne

- Ses pouvoirs

- son organisation

- les conditions d’exercice et champ d’action ;
- les regles de conduite des auditeurs ;

- les normes de travail ;

Cette charte devra étre approuvée par le direggénéral et régulera le fonctionnement du

service d’audit interne.

6. Mise en place d’'un comité d’audit

Nous avons constaté lors de notre entretien agediteur interne, que I'entreprise ne dispose
pas d'un Comité d’audit. Nous leur recommandonscealéait, de mettre en place un comité
d’audit indépendant qui assisterait le conseil nibdstration dans l'exercice de ses

responsabilités. Composé d’administrateurs extériaua banque, il sera chargé de « porter
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une appréciation sur I'organisation et le fonctiement du systeme de controle interne de la

banque » (Circulaire n°10-2000/CB de la Commissiancaire).
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CONCLUSION

Avec les mutations du systéeme bancaire et I'émemele nouveaux marchés, les risques de
l'activité bancaire sont en constante évolutionur_enaitrise devient alors un objectif
essentiel mis en ceuvre par I'ensemble de la piofest notamment par les autorités de
contrble. Et les récents scandales financiers (ENR@/orld Com, l'affaire Jérbme
KERVIEL de la Société Générale...) ont clairement tniblimportance capitale que revét la
mise en place d'un systeme de contrdle interneaféi et sans complaisance.

Le but du controle interne est donc de limiter lesppossible les risques encourus par les
établissements, et ce grace a des moyens appropaiéss par des intervenants spécialisés. I
est clair que le nouveau reglement sur le contndéne (Circulaire n°10-2000/CB du 23 juin
2000 de la Commission bancaire) nous incite a egitoute connaissance de cause et plus
généralement, avec les directives du Comité de. R&ebition est de construire un contréle
interne qui cumule les forces d’'une ossature ddr@l®s opérationnels avec des équipes
spécialisées et professionnelles, puissantes, pessables dans un monde financier
complexe. Il s’agit de doter les entreprises d’'ispdsitif puissant chargé de canaliser, de
maitriser et d’accompagner les initiatives nombesuges métiers et ou, par conséquent, les

risques sont éleves et les enjeux sont énormes.

Mettre en place un SCI efficace c’est:

- créer un environnement de contrdle sain,

- établir une bonne gestion de I'information et dedenmunication,
- modéliser ses processus,

- définir ses objectifs,

- évaluer les risques de ne pas atteindre de tedstiflsjet

- intégrer dans les processus les actions de cogfi@itinés a minimiser ces risques.

Mais cela ne s’arréte pas la. En effet, un tel girojécessite également une évaluation
réguliere de tous les concepts susmentionnés @&fisagoir si ces derniers sont toujours
efficients et d’actualite. Un SCI, méme mis en plavec le plus grand soin possible,
deviendra en effet rapidement inefficace s’il restemobile et statique alors que

'environnement est, lui, en perpétuelle mouvaneemise en place d’un SCI est la premiére

étape. Le maintien d'un SCI efficace est quanti aituprocessus continu de réévaluation de
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chacune des composantes du contrble interne quétteifait a la lumiere des innombrables

changements qui peuvent influencer la vie d’'unceffi

La mise en place d’'un dispositif de contréle estada tout point de vue reconnue comme un
préalable au développement des activités bancairdes banques doivent régulierement

analyser et remettre en question les procéduretaexes.

Nous savons qu’un travail intellectuel n’est jamdé&finitivement parfait. Par conséquent
notre seul souhait sera de contribuer tant soit géa consolidation des acquis relatifs au

theme qui nous concerne.
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