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LA COORDINATION MONDIALE

de l’audit interne (CMAI), une des
deux composantes de l’Inspection
générale du groupe BNP Paribas, a

obtenu le 5 juillet
2001 la certification
Iso 9001 pour ses ac-
tivités de promotion,
de coordination et de
suivi de l’audit et du
contrôle interne. La
mission de cette en-
tité récente d’une
vingtaine de collabo-
rateurs consiste à ac-
compagner, dans les
meilleures condi-
tions, la construction
d’une filière audit in-
terne forte au sein du
groupe, en progrès
continu, et vecteur
de développement
privilégié du contrô-
le interne. Elle se dé-
cline sous trois axes
principaux :

La CMAI exerce
tout d’abord une res-
ponsabilité fonction-
nelle sur les diffé-

rentes entités d’audit qui opèrent
au sein de BNP Paribas. Elle s’as-
sure, entre autres, que la popula-
tion des auditeurs correspond aux
besoins de l’ensemble du groupe.
Ensuite, la CMAI coordonne les

travaux de l’audit en encourageant
la définition et la mise en œuvre co-
hérente des pratiques et des mé-
thodes. Enfin son positionnement
privilégié lui permet d’effectuer,
auprès de la direction générale et
du comité d’audit, un reporting ré-
gulier sur les activités et l’évolution
de l’audit interne.

POURQUOI UNE DÉMARCHE
DE CERTIFICATION ISO 9001 ?

La CMAI, créée en début d’an-
née 2000 immédiatement après le
processus de fusion, avait à tradui-
re en plans d’actions les grandes
orientations fixées par l’état-major
du groupe. Pour cela, il a fallu rapi-
dement clarifier
les responsabili-
tés, identifier et
décrire les princi-
paux processus,
fixer des objectifs
et les indicateurs
de mesure qui
leur sont systéma-
tiquement asso-
ciés… toutes
choses que la démarche de certifi-
cation Iso 9001 conduit à définir.

La démarche constitue un outil
très fédérateur de management et
de motivation des équipes. Au-delà
de son périmètre d’intervention,
chaque collaborateur se trouve en-
gagé par un objectif commun à tou-
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Audit interne 
et démarche qualité
L’environnement très réglementé de l’audit
interne et la nécessaire indépendance de l’activité
sont des caractéristiques à prendre en compte dans 
la démarche qualité. La CMAI, entité du groupe
BNP Paribas, relate son expérience.

Risque et prudentiel

te l’entité. Et, in fine, tout le mon-
de tire profit de la clarification des
responsabilités et de la cohérence
des méthodes de travail. Par
ailleurs, l’audit interne exerce sa
mission au travers d’une surveillan-
ce régulière et ciblée des diffé-
rentes activités de la banque et des
zones de risque qui les caractéri-
sent. Pour être légitime et reconnu,
il doit lui-même faire la preuve
d’une organisation et d’un savoir-
faire parfaitement maîtrisés : la
certification Iso 9001constitue une
première garantie, délivrée par un
organisme indépendant.

UNE DÉMARCHE
AU SERVICE DU CLIENT

Le souci d’écoute permanente
des clients, incontournable dans la
version 2000 du référentiel, s’ex-
prime concrètement au travers de
plusieurs dispositifs complémen-
taires.

CMAI Hotline, vecteur de com-
munication, sur messagerie élec-
tronique, créée avant la démarche
de certification, permet aujour-
d’hui d’enregistrer et de traiter les
réactions et demandes d’informa-
tion des acteurs de la filière audit
interne. En fonction du thème de
la question, l’un des responsables
d’activités est chargé d’apporter les
éléments de réponse et tout le mon-
de peut prendre connaissance de la
nature des échanges.

Chaque année, la CMAI organi-
se un forum de l’audit interne qui
constitue un point de rencontre
privilégié avec les auditeurs du
groupe et donne l’occasion, au tra-
vers des fiches d’évaluation, de
prendre la mesure de leurs at-
tentes. Cette année, c’est le thème
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“Au-delà de son périmètre
d’intervention, chaque 
collaborateur se trouve 
engagé derrière un objectif
commun à toute l’entité.”
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de «La valeur ajoutée de l’audit in-
terne» qui a été retenu. Enfin, nos
clients, que sont les auditeurs in-
ternes du groupe, sont systémati-
quement représentés aux revues de
direction 1, ce qui est indispensable
pour se remettre en question de
manière constructive.

LES AXES DE DÉVELOPPEMENT

Dans un premier temps, la prio-
rité est d’assurer la pérennité du
dispositif en définissant de véri-
tables indicateurs d’efficacité et de
productivité et en poursuivant dans
la voie de l’amélioration permanen-
te. L’objectif est de maintenir, au-
près de la filière audit interne, un
bon niveau de qualité de service
adapté à ses besoins spécifiques. Il
s’agira ensuite de capitaliser sur
l’expérience acquise et de s’inspirer
des dispositifs mis en place à cette
occasion pour assurer le déploie-
ment d’autres projets Iso au sein de
la filière audit interne. Ainsi, cer-
taines entités qui en font partie se
sont d’ores et déjà engagées dans la
voie de la certification. Par ailleurs,
l’ambition du groupe, notamment
à l’appui de ce récent label Iso
9001, sera de se positionner com-
me l’une des références de la place
en termes de système d’audit et de
contrôle interne.

Enfin, la certification Iso 9001
de la CMAI s’inscrit dans le contex-
te des dernières évolutions de l’en-
vironnement professionnel en ma-
tière d’audit et de contrôle interne,
dont les dernières avancées s’orien-
tent en particulier :
• vers l’identification et l’évalua-
tion des critères d’efficacité et d’ef-
ficience des fonctions d’audit in-
terne, ainsi que les facteurs clés
d’optimisation de la performance
de celles-ci ;
• vers la mise en place de mé-
thodes de revue de la qualité des
services d’audit interne. ■

1 Revue de direction : il s’agit d’une réunion régu-
lière, prévue par le référentiel Iso 9001, et qui per-
met à la direction du périmètre certifié de se pro-
noncer sur l’efficacité du système de manage-
ment de la qualité, de prendre les décisions qui
découlent de cette évaluation et de fixer, le cas
échéant, de nouveaux objectifs.

QUESTIONS À Hélène Leclerc,  responsable de la CMAI

et Hélène Picard, responsable du suivi du contrôle interne

■ Comment la direction de la CMAI s’est-elle impliquée 
dans la démarche qualité ?
H. L. • La direction a été partie prenante dans la mise en place du projet et dans
son suivi. Préalablement, une étude a été réalisée sur les apports de la démarche.
Cette analyse a permis d’exposer ce qu’on pouvait en attendre s’agissant d’orga-
nisation et de réalisation des missions du département, et d’implications en
termes de moyens (charge de travail…). Pendant la montée en charge du projet,
un comité de projet s’est tenu à un rythme hebdomadaire, ou cours duquel les
procédures étaient présentées, discutées, validées avec la direction, au fur et à me-
sure. Aujourd’hui, outre les revues de direction bi-annuelles, je pilote des comités
trimestriels «qualité» qui permettent à chaque responsable d’activité de présenter
ses réalisations et de revoir, si besoin est, les objectifs associés.

■ Quelles actions concrètes avez-
vous menées pour que les colla-
borateurs s’investissent dans la
démarche qualité ?
H. P. • Il est important de savoir doser
les choses pour ne pas tomber dans
le formalisme, pour faire passer
l’idée que le management de la qua-
lité est un outil de travail concret
pour les collaborateurs. Les modes
opératoires, véritables outils de pi-
lotage au quotidien, sont écrits et
maintenus par les responsables
d’activités eux-mêmes. Chaque
collaborateur, quel que soit son
poste, peut avoir en direct, sur un
serveur mis à sa disposition, les
tableaux de bord de suivi, les dif-
férents indicateurs qui le concer-
nent, les plans d’actions…
Les collaborateurs ont aussi la
possibilité d’apprécier les pra-
tiques de management de la di-
rection, au travers d’une en-
quête de satisfaction annuelle
et ce pour situer l’équipe dans une dynamique de progrès.

■ Quelles ont été les actions les plus appréciées 
et les aspects plus difficiles ?
H. P. • Les réflexions sur la définition du rôle de chacun, de ses missions, la mé-
thodologie de suivi de projet, la structuration des process ont été très appréciés
par tous. La démarche nous a permis de nous stabiliser très rapidement. Nous
étions encore dans un environnement de fusion entre BNP et Paribas, et il était es-
sentiel de clarifier les périmètres et les rôles et de capitaliser sur un socle stable et
bien défini. La fiche qualité (ci-dessus) permet de formuler en permanence des
suggestions d’amélioration, de suivre leur mise en œuvre et d’en mesurer l’effica-
cité. En revanche, les contraintes d’activité rendent parfois problématique le res-
pect des délais qu’impose le cycle de la qualité ●

Propos recueillis par Grégoire Hauseux
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