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Avant-propos

Au cours des trois années qui viennent de s'écouler, les groupes ont été confrontés au
défi d'une crise majeure, dont les répercussions n‘ont pas été que financiéres ou
économigues. Si bon nombre d'indices font désormais état d'un contexte de « sortie
de crise » au plan mondial, il n’en est pas moins vrai que la plupart des groupes restent
dans I'expectative d’une reprise durable ou du moins d'une meilleure visibilité quant

au nouveau modele dans lequel ils devront désormais évoluer. Plus ouvert, mais aussi
moins prévisible, ce nouveau modeéle se caractérise en tout cas par la rapidité des
déséquilibres qui sont susceptibles de |'affecter et de s’y propager, et la multiplicité
des risques qui en résultent pour I'ensemble des acteurs économiques.

Dans ce nouvel environnement aux contours encore flous, la capacité des groupes
a maitriser leurs risques et a s'équiper des mécanismes de gouvernance les plus
éclairés et efficients possibles apparait désormais plus déterminante que jamais.
Nul doute que la mission des comités d'audit s'inscrit au centre du dispositif

de supervision des systemes de contrble et de gestion des risques.

C'est pour cette raison que |I'enquéte 2010 aborde largement le théme de la
pratique comparée des comités en matiere d'appréciation et de supervision
des risques et la fagon dont ils appréhendent la maturité des dispositifs
existants. L'enquéte apporte également un éclairage sur le role de
supervision des comités tel que ses membres le congoivent, ainsi que
sur la nature et la qualité des interactions entre les comités et les
interlocuteurs clefs dont ils recoivent le support dans le cadre de leur
mission.

Menée aupres de 1212 membres de comités d'audit dans le monde
(dont 48 en France) répartis dans 38 pays, la 5° édition de |'enquéte
brosse un panorama de la pratique des comités d'audit au travers
duquel on percevra aussi en toile de fond leur appréhension
actuelle des enjeux, tant conjoncturels qu’organisationnels,
les plus prégnants pour les groupes.

Didier de Ménonville Jean-Marc Discours 1
Associé Associé |
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Introduction

De I'épisode de crise et de I'émergence du nouvel environnement qui s'en suit est née une conscience
renouvelée de I'importance a accorder aux dispositifs de gestion des risques et de contréle interne, au
sein desquels I'action des comités d‘audit s'inscrit au premier chef. C'est bien le cas en France ou, au
cours des trois dernieres années affectées par la crise, la mission du comité d’audit a fait I'objet d'une
réglementation renforcée, notamment depuis la transposition en droit francais de la 8° directive
européenne chargeant le comité d'audit d’assurer, entre autres, le suivi de |'efficacité des systémes de
controle interne et de gestion des risques. Plus récemment, le rapport de IAMF sur le comité d'audit
et son cadre de référence sur les dispositifs de gestion des risques et de contréle interne’ sont venus
apporter précisions et recommandations en la matiere.

C’est dans ce contexte que la 5° édition de I'enquéte internationale de I'ACI aborde les derniers
développements affectant la pratiqgue des comités d'audit dans le monde et la perception qu’ont les
membres de comité de leur propre mission de supervision ainsi que de la fagon dont ils abordent leurs
interactions avec les interlocuteurs clefs que sont la direction financiére, I'audit interne et I'audit
externe des groupes.

Force est de constater qu'en dépit d'évolution globalement convergentes, des spécificités sensibles
perdurent ou apparaissent, dont les plus manifestes résultent de la comparaison des profils des
comités en France et aux Etats-Unis. Certaines d'entre elles illustrent notamment quelques
divergences de conception quant au perimetre d'intervention du comité d’audit.

1 Publications du 22 juillet 2010.
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supervision, gestion des risques

38 pays sont représentés dans le panel d’ensemble et 1212 personnes ont
répondu a cette 5° édition de I'enquéte. Sur la base du pays ou est situé le siege
du groupe le plus important dont le répondant est membre du comité d'audit, les
participants se répartissent de la facon suivante :

Autre
4%
Asie (48 réponses)
12%
(150 réponses)

Europe
39%
(473 réponses)

Am érigue autre
20%
(235 réponses)

Am érique US
25%
(306 réponses)

'étude propose cette année quatre niveaux de lecture des résultats de I'enquéte
(France, Europe!, US? et Monde) :

Les résultats moyens de la zone «France» (toutes tailles de structures
confondues) sont intégrés aux moyennes des résultats de la zone «Europe».

Les moyennes des résultats de la zone «Monde» intégrent les résultats des
zones «Europe» et «US», ainsi que ceux des autres pays qui ne sont pas
présentés distinctement dans le corps de I'étude.

Les résultats détaillés et exhaustifs pour I'ensemble des questions et des
zones géographiques sont disponibles sur demande.

Lorsque cela s'avérait pertinent, les résultats de cette 5° édition de I'enquéte
ont été comparés aux résultats des précédentes enquétes internationales.

1 Les pays dont les résultats forment la moyenne «Europe» présentée dans ce document sont les suivants : Autriche, Belgique, Danemark, France, Irlande,

Pays-Bas, Royaume-Uni, Russie, Suisse.

2 Résultats relatifs aux Etats-Unis : les éditions précédentes de I'enquéte présentaient la moyenne des résultats de la zone «Amérique» (Canada, Brésil, Chili,
Colombie, Etats-Unis, Mexique), le nombre de participants des Etats-Unis y étant néanmoins prépondérant.
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La présente étude met volontairement I'accent sur certains themes de I'enquéte,
d'autres n’'étant pas spécifiquement développés dans le corps du document.

En revanche, I'index du questionnaire figurant en page 64 et les résultats
complémentaires présentés en page 52 permettront au lecteur de retrouver les
résultats de l'intégralité des questions de I'enquéte au sein de cette publication.

Dans I'ensemble du document, le terme «conseil» désigne indifféremment le
conseil d'administration ou de surveillance de la société, selon sa forme juridique.

Par ailleurs, la somme des pourcentages présentés sur les représentations
graphiques des réponses peut différer de 100% en raison d'arrondis.
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1. Missions de supervision du comité d'audit :
panorama de la pratique actuelle

1.1 Supervision du processus d’élaboration de I'information financiére

En matiere de supervision du processus d'élaboration de I'information financiere,
I’enquéte aborde en particulier deux volets spécifiques de la mission du comité,
distincts bien qu'étroitement liés : d'une part, la pratique des comités vis-a-vis de
|"élaboration des estimations comptables, du suivi de la performance et des
prévisions de résultats et, d'autre part, la pratique vis-a-vis de la communication
financiere des groupes.

1.1.1 Estimations comptables, suivi de la performance et prévisions de résultats

La quasi-totalité des comités
du panel mondial s'attache a
revoir les hypothéses clefs de
la direction. Mais, seuls 45%
des comités francais en font
un examen étendu, contre
presque 60% aux Etats-Unis

Mesure de I'étendue de la revue des hypothéses clefs par le comité

100%

80% - — I— I

45% 49%
59% 54%
60% I — I |
40% ] | | ——
51% o
20% e e e
0% 4% 2% 1% 3%
France Europe us Monde
m Pas du tout De facon limitée De facon étendue

Dans le cadre du processus d'élaboration de I'information financiére, les
directions sont amenées a faire certains choix ou a retenir certaines hypothéses
clefs sur lesquelles elles fondent leurs jugements et leurs estimations. Les
examiner est un exercice quasi-incontournable pour les comités d'audit, quelle
que soit la zone géographique considérée : seuls 3% des comités dans le monde
(1% aux Etats-Unis mais tout de méme 4% en France) déclarent s'en dispenser.

En revanche, alors qu’en France une majorité de comités déclare ne les étudier
que de facon limitée, la proportion s'inverse sensiblement dans la zone US, ou
pres de six comités sur dix indiquent se livrer a une revue approfondie et étendue
des hypotheses de la direction.

Ainsi, si la pratique est comparable d'une région a l'autre, le léger retrait des
réponses francaises (45%) par rapport aux moyennes européenne (49%) et
surtout américaine (54 %) fait apparaitre une différence dans |'appréciation du réle
du comité d'audit vis-a-vis de ce type d’estimations, et la profondeur qu’il donne
a sa supervision sur ce point.
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A plus de 60%, les comités
d'audit utilisent prioritairement
les présentations des auditeurs
externes pour s'informer sur
les évolutions normatives
significatives

En France, moins d'un tiers
des comités d'audit déclare
s'investir dans la lecture de
la documentation technique :
la pratique consistant a
s'appuyer sur des notes de
la direction y est plus
répandue qu'ailleurs

Audit Committee Institute

Sources d'information sur les évolutions des normes comptables
(classement des 3 premiéres réponses parmi 11 propositions)

60% 61

55

50% o 19 50
|

43

40%

30% 30
28 27
O-

20% ‘ |

France Europe uUs Monde

o Lecture des supports rédigés par les auditeurs externes
Lecture de la documentation technique

o Lecture de supports rédigés par la direction

Selon les régions considérées, une large majorité des membres de comité (60%
de I’échantillon mondial et 70% des panels francais et américain) considére que
les supports et présentations préparés par les auditeurs externes constituent leur
principale source d'information quant aux évolutions normatives susceptibles
d'impacter les états financiers de leur groupe.

A contrario, la revue des notes rédigées par la direction n'est retenue qu'en

3¢ position par un tiers seulement des membres de comité dans le monde,
ceux-ci choisissant en second lieu et a 50% de s'appuyer sur leur propre lecture
de la documentation technique.

Le classement retenu par les comités francais est atypique par rapport aux autres
régions. Si les supports rédigés par les auditeurs externes y arrivent également
en téte (plus largement que pour la moyenne mondiale d'ailleurs), moins d'un
tiers des comités déclare prendre connaissance de la documentation technique
(par eux-mémes ou en complément des présentations spécifiques qui peuvent
leur étre adressées sur ce sujet). En second choix, les membres de comité
francais préferent pour moitié examiner les informations produites par la direction
(contre moins d'un tiers dans les autres régions considérées).
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6 fois sur 10, les groupes
francais informent leur comité
de leur position de liquidité a
chacune de leur réunion

45% des comités d'audit dans
le monde se déclarent peu ou
pas satisfaits de la fagon dont
ils integrent les indicateurs
non financiers a leurs travaux
de suivi des performances

du groupe
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Ceci traduit une différence de pratique notable, en particulier par rapport aux
Etats-Unis ou 55% des membres de comité d'audit déclarent s'investir dans la
lecture de la documentation technique et ou seulement un quart des comités
dispose de supports rédigés par la direction pour cela.

A noter enfin que la 4° proposition (appui sur «I’expert financier» du comité) est
retenue par 20% du panel global, mais seulement 11% et 13% des échantillons
américain et francais.

Les comités d’audit sont dans I'ensemble trés régulierement informés de la
position de liquidité du groupe. En effet, pour 64% de I'échantillon mondial (et 75%
du panel francais), le comité recoit cette information soit mensuellement, soit lors
de chaque réunion du conseil ou du comité (c’est-a-dire en moyenne cing fois par
an). Ce dernier mode de fonctionnement est adopté par 62% des groupes francais
(contre 37% et 33% dans les zones US et Europe respectivement).

Pour moins d'un tiers du panel (et moins d'un quart en France), les informations
sur la situation de trésorerie du groupe sont communiquées trimestriellement au
comité ou au conseil.

Mesure de la satisfaction des comités

100%

80% EE— EE— EE— ——

% 54% o 55%
60% 62% ] . 66% |
40% I— I— I— —

40% 39%

0% 36% T ’
0% 2% 6% 2% 6%

France Europe us Monde

 Insatisfait Peu satisfait Satisfait

A peine plus d'un comité d'audit sur deux dans le monde (565%) s'estime satisfait
de la fagon dont il intégre la revue des indicateurs clefs non financiers du groupe
pour en suivre les performances.
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Alors qu'un tiers des comités
ameéricains se déclare «peu» ou
«pas» satisfait de la qualité des
prévisions du management, ils
ne sont que 13% en France

a manifester un souhait
d'amélioration sur ce point

!
]
il
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Avec 46% de réponses «peu ou pas satisfait» de leur pratique actuelle, I'Europe
apparait comme la région ou I'usage que font les comités de la revue des
indicateurs de performance non financiers présente le plus de décalage par
rapport aux attentes.

Bien que la tendance y soit Iégerement moins marquée, la France n'échappe pas
au constat : les membres de comité interrogés sont 38% a juger qu'une réelle
marge de progression existe et que les comités n'integrent pas suffisamment a
leurs travaux de revue et de supervision I'examen de ce type d'indicateurs. Sans
doute estiment-ils qu'ils mériteraient d'étre davantage considérés, en
complément des enseignements tirés de I'analyse des indices et parametres
purement financiers.

Mesure de la satisfaction des comités quant a la qualité
des prévisions du management

100%

80% E— E— E— —

60% 72% 67% 68%
87%

40% — - — ] -

20% o5y, 28% — 271%
9%

0%  ia% 3% 6% 5%
France Europe us Monde

 Insatisfait Peu satisfait Satisfait

Pres de 70% des comités s'estiment satisfaits de la qualité des prévisions du
management (caractére opportun et précis de I'information regue) en matiere de
résultats et de flux de trésorerie. En France, le taux de satisfaction atteint 87 %,
soit 20 points de plus qu'aux Etats-Unis.

Cet écart témoigne d'une meilleure perception des comités francais quant a la
maitrise de leur groupe en matiére de prévisions et/ou d'attentes supérieures
dans les autres zones. C'est notamment le cas aux Etats-Unis ou plus d'un tiers
des membres de comité relévent une marge de progression potentielle notable.
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Moins de 10% des
membres de comité
estiment qu'il existe un
risque notable pour que
I"élaboration de I'information
financiére patisse (en qualité
ou en efficacité) d'un
rythme de travail trop
fréquemment élevé au

sein de la direction
financiére

1.1.2 Communication financiéere

&
|
4
¥
i
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Degré d'inquiétude des comités

100% — — — —

80% a0 EE— EE— —
0% 54% 49% 53%
60% I I I |

20% — I— I— I
53%
209 38% 44% 39%
o | | | |
0% . 6% o 3% 7% [ 8%

France Europe us Monde

M Inquiet Peu inquiet Pas inquiet

Quelle que soit la région considérée, moins d'un comité sur dix se déclare
«inquiet» a ce sujet, craignant que la qualité de I'information financiére produite
puisse patir d'un rythme de travail trop soutenu ou de ressources inadaptées.
Cependant, on observe que les comités francais sont légerement plus sensibles
a cette éventualité puisque la proportion de leurs réponses «peu inquiet» atteint
53% alors qu’elle se situe entre 38% et 44% dans les autres régions.

En France, les textes ne précisent pas ce que recouvre la notion de
«communication financiere» et le réle du comité sur ce point n'est pas traité,
celui-ci dépendant largement du conseil et de ce qu'il décidera de confier au
comité en la matiere. Néanmoins, dans son rapport du 22 juillet 2010 sur les
comités d'audit, TAMF a apporté son éclairage sur ce qui peut étre
éventuellement attendu des comités sur le sujet : revue de I'existence du
processus de préparation des publications périodiques, revue de cohérence des
projets de communiqués a I'occasion de la publication des comptes, mais aussi
de I'information trimestrielle ou de toute information sensible telle que les
avertissements sur les résultats ou les annonces d’opérations importantes,

des documents de présentation, etc.

Au travers des questions touchant au réle des comités d'audit vis-a-vis de la
communication financiéere des groupes, il est intéressant de confronter ces
attentes au sentiment des membres de comité interrogés et a la pratique
internationale autour de ce theme.
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Eléments de communication financiere dont les comités ont intensifié I'examen
(classement des réponses aux 4 propositions)

Le récent contexte de crise
a amené plus de la moitié
des comités d'audit du panel
(voire les deux tiers en
France) a préter davantage
d'attention a I'un ou l'autre
des éléments de la
communication financiére
du groupe

55%

50%

45%

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

49

45
44

48

47

40

36

42 43
38
3 o 34
29
o-
o
France Europe us

o Aucun de ces éléments
o Estimations des bénéfices
o Communiqués de presse sur les résultats

° Supports pour les analystes

Monde

Les réponses a cette question font apparaitre des divergences notables entre
I'influence que la crise économique a pu avoir sur la pratique des comités frangais
par rapport aux autres régions.

Alors que pres d'un comité d'audit sur deux dans le monde (47%) est d'avis que
le contexte de crise n'a pas affecté I'étendue de leur examen des communiqués
ou supports destinés au marché par rapport a leur pratique antérieure, ils ne sont
qu'un tiers a faire le méme constat en France. Au contraire, dans I'hexagone, les
comités estiment pour moitié que le contexte de crise les a effectivement
amenés a revoir de facon plus approfondie la communication financiere sur les
résultats (contre 36% des comités dans le monde), mais aussi les supports de

présentation aux analystes a 29% (contre 12% dans le monde).
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Par rapport aux pratiques
antérieures, 1 comité d'audit
francais sur 2 a intensifié son
examen des communiqués sur
les résultats et 1 sur 3 sa revue
des présentations aux analystes

Audit Committee Institute

C'est sur ce dernier sujet que les écarts avec les autres régions sont les plus
sensibles (la proposition étant choisie par seulement 11% et 16% des comités
européens et américains respectivement). Ceci peut étre révélateur d'une
moindre vigilance des comités frangais sur ce point dans leur pratique
d'avant-crise.

Enfin, quatre comités d’audit sur dix environ ont, en réaction au récent contexte
de crise et au manque de visibilité induit, intensifié I'attention portée a la
communication sur les estimés de résultat, cette proportion étant relativement
comparable d'une région a l'autre.

Question : votre comité d'audit se réunit-il (physiquement ou via téléconférence) pour revoir
le communiqué des résultats trimestriels avant sa publication ?

Existence de réunions de revue du communiqué trimestriel

100%

Détail France

100%

80%

80%

60%

60%

40%

40%

20%

0%

France Europe

= Oui

6% 20%
us Monde 2010 2009

Non, mais le projet de communiqué est relu par le président du comité d'audit

= Non

Comme I'édition précédente de I'enquéte le faisait déja apparaitre, les comités
d'audit francais consacrent en moyenne moins d'attention a la revue des projets
de communiqués trimestriels que leurs homologues, notamment américains, qui
creusent I'écart : alors que plus de neuf comités américains sur dix consacrent
une réunion spécifigue du comité a cet examen (proportion en progression de
sept points par rapport a I'enquéte 2009), ils ne sont que six sur dix a faire de
méme en France (proportion en baisse de sept points).

Plus frappant encore, les situations ou le communiqué trimestriel n'est ni
examiné en réunion du comité, ni méme relu a minima par le président du
comité, ne représentent que 3% des cas aux Etats-Unis et 18% dans le monde.
Elles sont beaucoup plus fréquentes en France puisqu’elles ne concernent pas
moins d’un tiers du panel.
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Pour un tiers du panel francais,
les projets de communiqués
trimestriels ne sont ni revus en
réunion du comité, ni relus par
le président du comité d'audit.
Cette situation n'existe que dans
3% des cas aux Etats-Unis

De facon générale, les comités
d'audit qui ont examiné la
politiqgue du groupe en matiere
d'utilisation des réseaux sociaux
internet sont rares (4% en
France et 9% aux Etats-Unis)

l ‘Illl Audit Committee Institute

Alors méme que, depuis la transposition en droit frangais (loi Breton) de la
directive Transparence, les sociétés cotées frangaises sont soumises a des
obligations de communication renforcées en matiére d'informations trimestrielles,
les tendances observées entre les deux enquétes confirment cette spécificité par
rapport a la pratiqgue américaine, les comités francais estimant a priori que cette
revue reléve davantage de la responsabilité directe du conseil que de la mission
de supervision du comité d'audit.

Examen de la politique de prise de contact via les réseaux sociaux internet

9% 7%

6%
4%

Monde
us

Europe

France

Force est de constater que cette modalité de communication, qu'elle soit
financiére ou commerciale, ne figure pas encore au rang des préoccupations des
comités d'audit. Sans doute I'usage des réseaux sociaux a ces fins reste-t-il pour
I’heure encore marginal pour les groupes, méme si la zone US est légérement
plus concernée par le sujet que les autres régions. Néanmoins, si ce medium
venait a se développer davantage, notamment auprés des investisseurs, les
membres de comité d'audit devront vraisemblablement I'intégrer sans retard
dans leur périmetre de supervision au méme titre que les autres éléments de
communication financiére.
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Question : de quelle maniere les problématiques de développement durable, responsabilité sociale
et environnementale sont-elles traitées par le conseil/comité d'audit du groupe ?

Prés de 4 comités américains
sur 10 n"évoquent jamais les
problématiques de
développement durable ou

de responsabilité sociétale

en réunion, sans éprouver le
sentiment qu’elles devraient
I'étre. Avec 22% des réponses,
la proportion des comités
francais ayant le méme avis est
moindre, mais non négligeable

Modalités de traitement des problématiques de développement durable,
responsabilité sociale et environnementale

100%

80%

60%

26% .
22%
40% —— 4 6% 19% E.

France Europe us Monde

20%

0%

= Les themes de la responsabilité sociétale et du développement durable sont décrits
dans les annexes du groupe

Ces sujets sont discutés lors des réunions du conseil/comité d'audit mais ne sont
pas décrits dans les annexes du groupe

m Ces sujets ne sont pas discutés lors des réunions du conseil/comité d'audit
mais devraient |'étre

m Ces sujets ne sont pas discutés lors des réunions du conseil/comité d'audit

Dans la plupart des régions, la réglementation locale exige des groupes dont les
titres sont admis sur le marché qu'ils communiguent sur leur politique de
développement durable et de responsabilité sociétale. En France par exemple, le
Code de commerce impose aux groupes cotés de traiter de ces sujets dans leur
rapport de gestion (mais pas dans I'annexe aux états financiers).

Néanmoins, selon les membres de comité d'audit interrogés, plus de la moitié
des groupes de I'échantillon francais (et européen) choisissent d'intégrer ces
themes a leur annexe. lls ne seraient que moins d'un quart a faire de méme dans
la zone US.

De méme, en cumulant les situations ou ces themes sont soit décrits en notes
annexes, soit discutés lors des réunions du conseil ou du comité, les Etats-Unis
(avec 50% du panel) restent en retrait par rapport a I'Europe (70% des cas) et
notamment la France (72% des cas).

In fine, prés de quatre comités américains sur dix n'évoquent jamais ce type de
problématiques au sein du comité sans éprouver le sentiment qu’elles devraient
|"étre. En Europe, la proportion des comités partageant cet avis est moindre, mais
n'est pas négligeable pour autant (22% des réponses en France par exemple).
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Ainsi, au-dela des obligations Iégales ou réglementaires qui incombent aux
groupes en la matiére et qui peuvent varier d'une région a l'autre, les réponses
obtenues a cette question ne sont pas sans traduire en premier lieu une
différence de pratique sinon de sensibilité entre les membres de comité
européens et américains quant a la facon d'aborder la communication sur ce
genre de problématiques. En second lieu, on soulignera de facon générale et
toutes régions confondues I'importance relative de la part des membres de
comité d'audit qui, a 27% dans le panel d’ensemble, ne considerent pas que ces
sujets mériteraient particulierement d'étre évoqués en réunion du comité ou du
conseil.

1.2 Supervision des dispositifs de gestion des risques

La transposition de la 8° directive européenne en décembre 2008 I'a désormais
inscrit dans la loi francaise (article L.823-19 du Code de commerce) : outre son
réle dans la supervision du processus d'élaboration de I'information financiere, le
comité d'audit est également en charge du suivi de I'efficacité des systemes de
controle interne et de gestion des risques.

Cette mission de supervision des dispositifs de gestion des risques, désormais
clairement réaffirmée dans les textes et précisée plus récemment par 'AMF dans
le rapport de son groupe de travail sur les comités d'audit?, n'est pas sans
représenter un certain challenge pour les comités. Mais elle rejoint également la
préoccupation croissante des groupes, des marchés et de toutes leurs parties
prenantes face a un environnement tendu, dont les repéres ont été quelque peu
brouillés par le récent épisode de crise et ou la maitrise des risques devient un
sujet de plus en plus incontournable.

Les questions qui suivent se veulent une illustration de la fagon dont les
membres de comité ressentent a l'international les incidences de cet
environnement fragile d'aprés-crise sur la conduite des groupes et leurs
responsabilités, un éclairage sur la maturité des dispositifs de gestion des risques
existants tels que les membres de comité les percoivent, ainsi qu'un panorama
des pratiques actuelles des comités en matiere de supervision sur ce sujet.

3 Rapport sur le comité d'audit, 22 juillet 2010.
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1.2.1 Nouvel environnement économique et incidences : la perception des comités

Question : sur la base du contexte économique actuel, pensez-vous que les groupes vont revenir a
un environnement d'affaires «normal» («business as usual») ou vont-ils évoluer dans un
nouvel environnement économique ?

Prés de 1 comité sur 2 dans le
monde et méme 6 sur 10 en
France n’envisagent pas de
retour aux conditions
économiques d'avant-crise dans
les 4 prochaines années, mais
plutdt une évolution vers un
nouvel environnement d'affaires

Mesure d'un retour a un environnement d'affaires «normal»

21% .

29% I 22%

France Europe Monde

100%

80% :-

16%

60%

40%

20%

0%

= Retour & un environnement «normal» d'ici deux ans
Retour a un environnement «normal» d'ici trois a quatre ans

m Pas de «retour a la normale», mais adaptation a un nouvel environnement
économique au cours des quatre prochaines années minimum

Moins d'un tiers des comités du panel d’ensemble croient a un retour a la
normale & court terme (d'ici deux ans). En France, ils sont moins d'un quart,
et encore moins nombreux aux Etats-Unis.

En revanche, il est intéressant de noter que presqu’un membre de comité sur
deux dans le monde, et une assez large majorité d’entre eux en France (60%) et
aux Etats-Unis (65%) n’envisagent finalement pas de retour aux conditions
économiques d'avant-crise : pour ceux-la, les groupes ne pourront a moyen terme
qu’évoluer vers un nouvel environnement d'affaires, qui nécessitera de leur part
une adaptation a de nouvelles reégles, contraintes et stratégies.

A défaut de retour a un contexte «habituel» d'ici quatre ans minimum, les
membres de comités s'attendent vraisemblablement a ce que les groupes
adoptent de nouveaux réflexes et ajustent en conséquence leurs dispositifs
de gestion des risques.
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Zones d'attention prioritaires en 2010
(classement des 4 premiéres réponses parmi 11 propositions)

0
75% 74 ‘

70% 70 70 70
65%
60%
55%

50%

49
47 o 47
45%
40% 40
o-
35%
[

40

o

32
30 o 31 31

27

Qo

30%

25% ‘ ‘ %
France Europe us Monde
La gestion du risque en général
arrive largement en téte des
zones d'attention prioritaires La gestion du risque en général
des comités d'audit o Les enjeux des états financiers (par exemple : juste valeur,

dépréciation des actifs, informations en annexe)

o Les évolutions réglementaires (par exemple dans les domaines
de la santé, de |'environnement, de I'énergie, de la réglementation
financiére) sur |'information financiére de la société, la conformité,
les risques et les procédures de contrble

Les liquidités, I'acces au capital, les flux de trésorerie

o Le fonctionnement du contréle interne

Dans la précédente édition de I'enquéte et compte tenu du contexte, le theme
des risques induits par la crise financiére et la récession arrivait logiguement en
téte des priorités des membres de comité d'audit. Le classement 2010 appelle
les remarques suivantes :

e La gestion des risques au sens large conserve tres nettement la 1 place du
classement, confirmant que les dispositifs destinés a prévenir et maftriser les
risques sont plus que jamais, et avant tout autre sujet, au coeur des
préoccupations actuelles des comités. Tres consensuelle, cette thématique
ne recueille pas moins de 70% des réponses (voire les trois quarts aux
Etats-Unis), et se détache de 30 points du sujet arrivant en 2° position du
classement dans le panel d’ensemble, a savoir les problématiques relatives
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Plus de 6 comités sur 10 dans
le monde n'expriment aucune
inquiétude quant a I'orientation
des actions de réduction de
colts engagées par les groupes
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aux états financiers (notamment les estimations comptables portant sur les
évaluations de juste valeur, de dépréciation des actifs ou les informations en
annexe).

Le theme des jugements et estimations comptables arrivait également en

2° place des zones d'attention prioritaires des comités en 2008 et 2009. A la
croisée du réle de supervision du processus de gestion des risques et de celui
de supervision du processus d'élaboration de I'information financiere, il n'est
guere surprenant que la validation des hypothéses et jugements de la direction
ayant des incidences directes dans les états financiers retienne toute
I'attention des membres de comité, dans un contexte ou les groupes ne sont
pas encore assurés que les incertitudes liées a la crise sont derriere eux.

La proposition recueille en tout cas 40% des réponses (et pres de 50% en
France), mais est en retrait dans la zone US avec seulement 31% des
réponses (contre 49% I'an dernier).

Alors que le 3¢ sujet prioritaire retenu par les comités francais reste comme
dans les enquétes précédentes le fonctionnement du controle interne (avec
47% des réponses contre 20% I'an dernier), il n'apparait plus dans le top 4 des
points d'attention majeurs mentionnés par les comités du panel d'ensemble.
Dans I'échantillon américain en particulier, 47% des membres de comité
mettent plutdt en avant le sujet des évolutions réglementaires susceptibles
d'impacter I'information financiére, les risques et les procédures de conformité
et de controle des groupes. Ce théme n’est retenu que par 28% des
répondants européens et frangais, en 5° position.

A noter enfin que les enjeux de liquidité et d'acces au capital restent une
préoccupation notable des membres de comité d'audit, mais qu'ils inquiétent
davantage les comités francais (40%) que la moyenne européenne (31%) ou
américaine (27 %).

Mesure de I'inquiétude des comités quant a I'orientation des actions
de réduction des co(ts engagées par les groupes

100% e e e —

80% E— E— E— —
53%

63% 62%
60% | ] — 73% —
40% — ] ] - ——
o 48% ) 31%
20% e 32% B — b
0% 5% 3% L 1%
France Europe us Monde
= Inquiet Peu inquiet Aucune inquiétude
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Prés de 6 comités francais

sur 10 n'expriment aucune
inquiétude quant aux
conséqguences éventuellement
négatives des politiques de
réduction de co(ts sur la marche
et le développement des
groupes. Seulement un tiers

du panel mondial partage ce
sentiment
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Selon les comités d'audit interrogés, plus de 80% des groupes ont engagé des
réductions de colts pour faire face a la crise, et ce quelle que soit la région concernée.
Plus de 60% des comités a travers le monde et les trois quarts aux Etats-Unis
n'expriment cependant aucune inquiétude quant au fait que les actions menées par
les groupes puissent ne pas avoir été stratégiqguement ou correctement ciblées.

Les comités francais sont un peu plus réservés, avec a peine un peu plus d'un
comité sur deux entierement sereins sur le sujet. Ceci peut étre révélateur d'une
visibilité moindre des comités sur la rationalité des choix du management en la
matiére, toute proportion gardée étant donné qu'aucun des répondants n'a retenu
la réponse «inquiet» (contre 7% dans le panel d’ensemble).

Domaines impactés par les réductions de colts
(classement des 5 premiéres réponses parmi 8 propositions)

60%
O
55% g

50%

45%

25% 25

40%
? 40 39
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35% o
33 ) 34
> :
30% o 30
28 28 c 29 28

22
20%

o: o O-
° 14

10%

5% \ \

France Europe us Monde

o Compétence et formation du personnel
() Aucune inquiétude
Contréle interne
o Déploiement de projets en cours («pipeline»)
o Gestion de I'externalisation/chaine d'approvisionnement étendue

° Risque de fraude
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Dans les trois quarts des cas
(et 9 fois sur 10 en France),

les agendas des séances de
comités d'audit sont désormais
revenus «a la normale», axés
sur les responsabilités usuelles
du comité
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Quel que soit leur avis sur I'orientation stratégique des réductions de codts
pratiquées par les groupes, les membres de comité confirment de facon générale
leur faible inquiétude quant aux éventuelles conséquences néfastes qu'elles
pourraient avoir sur la marche et le développement des entreprises. En effet,
avec environ un tiers des réponses, la proposition «aucune inquiétude» arrive

en 2¢ place dans I'échantillon d’ensemble et dans le panel américain, et en

1" position en Europe. Ce sentiment est particulierement marqué en France, ou
pres de six comités sur dix se déclarent tout a fait sereins sur le sujet, et ce de
facon trés consensuelle puisque la 2° proposition la plus fréguemment choisie par
le panel hexagonal ne recueille que 30% des réponses, soit 27 points de moins.

Ce n'est pas le seul point de distinction du panel francais par rapport aux autres
régions : dans les autres zones considérées, lorsque les membres de comité
expriment de l'inquiétude, c'est en priorité par rapport au risque de réduction de
|'effort de formation au personnel et a la possible dégradation des compétences
professionnelles induite. Si cette proposition recueille prés de 40% des réponses
aux Etats-Unis et dans le monde, elle ne retient I'attention du panel frangais qu’'a
11%. A l'inverse, les comités francais craignent davantage les restrictions dans le
déploiement des projets en cours, susceptibles d'affecter le développement des
groupes, que leurs homologues européens ou américains (ou la proposition
n'arrive qu’en 4° choix).

Proportion des cas ou les ordres du jour sont revenus «a la normale»

76%

70%
74%
87%
[ Monde

Europe

France
En France comme aux Etats-Unis, une majorité de membres de comité ne
compte pas sur un retour a la normale de I’'environnement d'affaires des groupes

mais envisagent plutot I'installation progressive dans un contexte économique
d'aprés-crise nouveau et transformé (cf. supra).
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Pour autant, dans ces deux régions, la perception des comités quant aux
incidences de I'évolution du contexte économique sur leurs propres agendas est
sensiblement décalée : prés de 90% des comités d'audit frangais déclarent que
les ordres du jour de leurs réunions sont a nouveau tels qu'ils étaient avant la
crise, alors que prés d'un quart du panel mondial et un tiers des comités
ameéricains estiment que, pour leur part, ce n'est pas encore le cas.

Outre les divergences de vitesse de sortie de crise qui peuvent exister d'une
région a l'autre, il semble que dans la pratique les comités d'audit frangais soient
plus rapidement revenus a un mode de fonctionnement «classique» pour leurs
séances que leurs homologues, se concentrant a nouveau sur les responsabilités
usuelles du comité sans avoir a bouleverser particulierement leurs ordres du jour.

1.2.2 Evaluation de la maturité des dispositifs existants par les comités : quelques éléments

de diagnostic

Les trois quarts des membres
de comité du panel mondial
(voire 80% en Europe et aux
Etats-Unis) attribuent la
supervision des risques
stratégiques au conseil

Organes responsables de la supervision des risques «stratégiques»
(comparaison des scores «conseil»/«comité d'audit»)

Monde 2008

Monde 2009 ////// \\ France 2008

Monde 2010 France 2009

— ’ -
us2010 - France 2010
Europe 2010
—&— Conseil

—m— Comité d'audit

La tendance observée sur deux ans se confirme : la responsabilité de la
supervision des risques «stratégiques» est de plus en plus clairement allouée
au conseil (d’administration ou de surveillance), et ce de facon légéerement plus
marquée en Amérique et en Europe (80%) qu’en France (70%).
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Dans pres de 80% des cas en
France comme aux Etats-Unis,
le conseil n'a pas constitué de
comité des risques dédié et
n'envisagerait pas de le faire

a court ou moyen terme
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Les comités francais qui en 2009 étaient encore 18% a se sentir investis de cette
responsabilité ne sont plus que 15% en 2010. Les évolutions réglementaires
francaises qui ont apporté des précisions quant a la mission du comité d'audit et
a son étendue ont sans doute contribué a affiner les contours du réle et des
responsabilités de chacun.

De facon générale, cette évolution s'inscrit dans le sens des précisions apportées
en France par IAMF en juillet dernier a propos du périmetre de supervision des
comités en matiere de gestion des risques : le comité d'audit assurant un role
prépondérant en matiére comptable et financiére, il doit s'assurer de I'existence
d'un processus d'identification et d’analyse des risques susceptibles d'avoir une
incidence significative sur I'information comptable et financiére. Sauf si le conseil
en confie spécifiquement le suivi au comité d'audit (ou a un autre comité du
conseil), c'est a lui que revient la faculté de se saisir des autres risques principaux
(dont les risques stratégiques évoqués dans cette question).

Constitution d'un comité des risques émanant du conseil

81%
72% 19%

] 72%

’ ’ Non
France o a s
’ ’ Non, mais a I'étude
Oui

Europe

us
Monde

Pour I'heure, quelle que soit la région considérée, les conseils qui ont choisi de
constituer un comité des risques dédié chargé, en tant qu'émanation du conseil,
de I'assister dans ses activités de gestion et de supervision sont peu nombreux :
tout au plus 15% en France et 17% dans I'échantillon d’ensemble.

De plus, cette pratique ne semble pas préte a se développer de fagon tres
sensible a court terme, puisque seuls 11% des membres de comité dans le
monde indiquent que si aucun comité des risques n'a été encore constitué, un tel
projet serait a I'étude. En France, cette situation est encore plus rare, avec 4%
seulement des réponses.
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Question : la direction a-t-elle constitué un comité des risques et/ou nommmé un «directeur
des risques» pour piloter le dispositif de gestion des risques de la société ?

Selon les membres de comité interrogés, les situations ou la direction a constitué
un comité des risques exécutif sont en revanche plus nombreuses (un tiers de
I'échantillon mondial et jusqu’a 43% en France), soulignant a quel point la gestion
des risques reste au coeur des préoccupations des dirigeants.

En France, le Code de commerce fait obligation au conseil de rendre compte
des risques dans son rapport de gestion. En pratique, il prend connaissance des
risques essentiels des dispositifs de contréle interne et de gestion des risques
retenus et mis en ceuvre par la direction générale pour gérer les risques. La
direction générale est quant a elle responsable de la qualité des systéemes de
controle interne et de gestion et il lui incombe de concevoir et de mettre en
ceuvre ces systemes.

Pour ce faire, selon les déclarations du panel, les deux tiers des directions
frangaises (contre 52% dans le monde) auraient opté pour un dispositif de
gestion des risques piloté soit par un comité des risques exécutif (28%), soit par
un directeur des risques (24 %), voire par les deux dans 15% des cas.

A titre de comparaison, prés d'une fois sur deux dans I'échantillon américain
comme dans le panel d’ensemble, il n'existe ni comité des risques exécutif,
ni direction des risques.

Constitution d'un comité des risques/nomination
d'un directeur des risques par la direction
Selon le panel frangais, les
deux tiers des directions Monde

seraient dotées d'un comité

des risques exécutif et/ou US _ 25% lﬂ-
d'une direction des risques.

le management n'aurait

constitué ni I'un ni l'autre France _ o -L%-

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

= Non

Oui, la direction a constitué un comité des risques exécutif
1 Oui, la direction a constitué un comité des risques exécutif ET nommé un «directeur des risques»
= Oui, la direction a nommé un «directeur des risques»
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Question : quel est votre degré de satisfaction quant a la qualité de I'information recue par votre
comité d'audit sur les sujets de vigilance suivants ?

Mesure de la qualité de I'information par theme
(classement des 5 plus forts taux de réponses «insatisfait» + «peu satisfait» parmi 11 propositions)

65%
o-
60% &1
o-

55%
A nouveau, les risques liés aux 50%
systémes d'information arrivent 047
clairement en téte des sujets 45%
sur lesquels les comités aspirent
a obtenir une information de 0%
meilleure qualité

35%

33
30%
27
25%
22
21
20%
15% |
France Europe us Monde

o Risques liés aux systémes d'information
° Risques de fraude
o Risques significatifs auxquels le secteur d'activité est confronté
O Risques fiscaux
Environnement de contréle de la société
° Valeurs et éthique de I'entreprise

O Conformité aux lois et aux réglements

Comme dans I'enquéte précédente, les membres de comité d'audit confirment
de nettes attentes en placant assez largement les risques liés aux systemes
d'information en téte des sujets sur lesquels ils estiment recevoir une information
insuffisante ou perfectible.

SEPTEMBRE 2010 23



Les risques de liquidité ne
figurent plus parmi le top 5 des
sujets sur lesquels les comités
s'estiment mal informés

Un tiers du panel européen

(et 27% en France) souhaiterait
disposer d'une information de
meilleure qualité sur les valeurs
et I'éthique d'entreprise de leur
groupe
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Dans toutes les régions sauf la France, la préoccupation des membres de comité
sur ce theme s'accentue méme puisque les taux moyens d'insatisfaction y
progressent sensiblement (de plus de dix points d'une enquéte a l'autre). En
France a I'inverse, le taux d'insatisfaction qui culminait a 61% I'an dernier repasse
sous la barre des 50%, mais demeure au premier plan des zones perfectibles
pour I'échantillon hexagonal.

Toujours en 2° position en France, en Europe et dans la moyenne mondiale, les
taux d'insatisfaction croissants recueillis par le théme des risques de fraude
témoignent de I'absence de progres notable ressenti par les comités en la
matiére, ou du moins d'attentes plus marquées encore que I'an dernier (42% du
panel mondial se déclare «peu ou pas satisfait» de I'information qu'il recoit sur ce
sujet contre 29% dans I'enquéte précédente). Parmi les comités américains, bien
que l'insatisfaction progresse également (34% versus 25%), ce théme n’'arrive
qu’en 3¢ position et est devancé par les risques fiscaux. Ces derniers constituent
également un sujet d'insatisfaction assez largement partagé dans les autres
zones (37% en moyenne dans le monde).

Les risques financiers de liquidité ne figurent plus parmi le top 5 des thématiques
sur lesquelles les comités s'estiment mal informés : sans doute la pression est-
elle désormais moins forte sur le sujet, mais I'on peut penser également que,
forts des exigences accrues suscitées par la récente crise, les groupes prennent
dorénavant davantage en compte les attentes des comités en la matiére.

Par rapport a I'édition précédente, deux nouveaux themes étaient proposés au
choix des répondants : le plan d'audit de I'audit interne et les valeurs éthiques de
I'entreprise. Si les comités semblent dans I'ensemble plutot satisfaits de la
qualité de I'information qu'ils recoivent sur le premier point, le second relatif a
|"éthique recueille des taux d'insatisfaction sensibles en Europe (33%), ce qui
constitue une réelle spécificité régionale : cette proposition rassemble deux fois
moins de mécontents aux Etats-Unis (14%) qu’en France (27%). Cette différence
peut tout a la fois traduire un degré d’exigence ou de sensibilité plus marqué de
la part des membres de comité européens ou faire état d'une marge de
progression plus importante dans la pratique des groupes européens quant a la
qualité des informations qu'ils mettent a la disposition des comités a propos de
leurs valeurs et éthique d'entreprise.

Enfin, on relévera que les membres de comité se sentent dans I'ensemble plutdt
bien informés sur les données publiées dans les annexes (avec des taux de
satisfaction allant de 84% a 91% selon les régions), ainsi que sur les hypothéeses
lies aux jugements et estimations comptables de la direction (plus de 80% de
satisfaits), ce sujet faisant la quasi-unanimité en France avec 98% de réponses
«satisfait».
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Question : quelle est la situation actuelle du dispositif de gestion des risques de votre groupe ?

Prés d'1 comité francais sur 2
estime que le dispositif de
gestion des risques de leur
groupe nécessite des
améliorations substantielles

A l'inverse, pour plus d'1 comité
européen sur 2 (mais seulement
36% et 29% des comités
francais et américains), le
dispositif mis en ceuvre par leur
groupe est robuste et mature

Appréciation de la maturité du dispositif de gestion des risques
100%

80%

60%

38%
0% —o 47% I - 36%

34%
20%

2/0

France Europe us Monde

= Dispositif de gestion des risques robuste et mature

Dispositif mis en ceuvre, mais nécessitant des améliorations substantielles
m Dispositif de gestion des risques en phase de planification/développement
m Autre

Pas de mise en ceuvre active du dispositif de gestion des risques

De I'appréciation des membres de comité d'audit, seuls 40% des groupes
considérés via le panel de I'enquéte disposeraient d'un processus de gestion des
risques fort et mature.

Les comités d'audit américains sont encore plus réservés que leurs homologues
quant au degré de maturité des dispositifs qu’ils observent dans leur région, avec
un score de 29% seulement voire un constat d’absence de mise en ceuvre active
du dispositif dans 7% des cas. Cette situation n'est que rarement relevée en
France comme en Europe.

Les comités francais sont également moins enclins a confirmer la robustesse des
mécanismes en place (36% des réponses) que la moyenne mondiale et surtout
européenne (53%). Prés d'un sur deux au contraire estime que les dispositifs
déployés nécessitent des améliorations substantielles (soit 10 points de plus que
dans la moyenne d’ensemble) et 15% d’entre eux ne les définissent qu'au stade
de la planification ou du développement.
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Pour un peu moins d'un quart
du panel mondial, le principal
défi des groupes sera de
comprendre la survenance
des événements a risques

et préparer des réponses
adaptées aux impacts
potentiels

Les comités francais se
démarquent en plagant
I'identification et I'évaluation
des risques au tout premier
rang des défis a relever en
matiére de gestion des risques
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Aspects de la gestion des risques constituant le plus grand défi des sociétés
(classement des 5 premieres réponses parmi 6 propositions)

30%

25%

20%

15%

10%

5% ‘

France Europe us Monde

o

Compréhension de la survenance des évenements & risque
et préparation/réponse aux impacts identifiés

"

Compréhension du lien entre la stratégie et les risques
o Atténuation des risques

o Evaluation des risques

o Suivi et reporting des risques

Identification des risques

Dans I'ensemble des zones géographiques exceptée la France, les trois principaux
aspects de la gestion des risques constituant le plus grand défi pour les sociétés
sont la compréhension de la survenance des événements a risques et la
préparation des réponses idoines (pres d'un quart des réponses dans le monde),
la compréhension de la relation entre stratégie et risques (20% des réponses

du panel global) et les actions visant a atténuer les risques (17% des choix).

Il ressort néanmoins deux spécificités trés nettes de cette question :

e On constate tout d'abord que la 1* proposition est davantage mise en avant
par les membres de comités américains, qui se rassemblent autour de ce choix
a 30%, soit environ 10 points de plus que dans les autres régions. lls semblent
étre les plus sensibles a la difficulté que rencontrent les groupes a
appréhender les circonstances génératrices d'une situation a risque et a se
préparer efficacement a y faire face.
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e lautre spécificité est francaise : elle réside dans le score important (voire
prépondérant) recueilli par les propositions relatives a I'identification et a
|"évaluation des risques, qui recueillent respectivement 21% (en téte) et 19%
des réponses hexagonales. La France est d'ailleurs la seule région qui place
I'identification des risques a la 1 place des défis des groupes en matiere
de gestion des risques, au détriment de la compréhension du lien
stratégie/risque qui est reléguée en derniére position. A travers ce choix, les
comités francais révelent ainsi un plus grand focus que leurs homologues
quant a I'importance pour les groupes de maitriser a sa base le process de
gestion des risques. Ce constat peut étre le symptome d'une moindre maturité
des dispositifs de gestion des risques mais aussi d'une différence d'exigence
ou de sensibilité des membres de comité d'audit par rapport a la qualité des
processus de cartographie et d'évaluation des risques déployés par les

groupes.
Mesure de la satisfaction des comités
Moins d'un tiers du panel 100% — — — —
américain estime que les 9
, 80% E— B . . o .
procédures en place permettent 48%
a la direction et au conseil 60% 72%
d'identifier les risques potentiels
. . 0
de facon satisfaisante. Avec 40%  —— 0 49%
. . 43%
72% de membres satisfaits, le 20% ’
panel francais se distingue par 21% - -
une confiance bien plus large 0% 9%
France Europe us Monde
M Insatisfait Peu satisfait Satisfait

A la question de savoir comment ils évaluent I'aptitude des mécanismes en place
a désigner au management et au conseil les zones de risques émergentes
potentielles, les membres de comité d'audit sont 64% dans le monde a se
déclarer peu ou pas satisfaits.

Ce constat peu rassurant cache cependant de larges divergences d'appréciation
d'une région a l'autre : alors que les membres de comité américains ne comptent
que 30% de satisfaits, la situation est tout a fait différente en France ou le taux
de satisfaction dépasse les 70% et intermédiaire en Europe ou pres d'un comité
sur deux n'exprime pas de critique particuliere a ce sujet.
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Les comités francais sont
majoritairement satisfaits de
I'efficacité du processus de
gestion des risques afférents
aux activités en pays émergents.
Mais un tiers d’entre eux le juge
néanmoins perfectible
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Les membres de comité européens, et francais en particulier, se montrent donc
largement plus confiants que les comités américains quant a I'efficacité des
systemes d'identification des risques susceptibles d'apparaitre. La plus grande
sérénité qu'ils expriment dans cette question est peut-étre a mettre en rapport
avec le degré d'exigence et de vigilance plus marqué vis-a-vis de cette étape du
processus de gestion des risques, tel qu'il ressort de la question précédente.

A la lumiere de ces deux questions, il semble donc que les comités francais n'ont
pas matiére a exprimer une plus grande inquiétude que leurs homologues, bien
au contraire, mais qu'ils soulignent plutét un sujet auquel ils sont particulierement
sensibles et sur lequel ils entendent étre particulierement vigilants dans le cadre
de leur mission de suivi des processus de gestion des risques.

Mesure de la satisfaction des comités

100% I I I S

80% B — S 38% M%
54% 46%
60% E— E— EE— E—
0y
40% —— 13% 8%  50% 4%
20% —————— | —
France Europe us Monde
m Peut étre améliorée Peu satisfait Satisfait

A peine plus d'un comité d’audit frangais sur deux se déclare satisfait des
mécanismes de gestion des risques propres aux transactions opérées par leur
groupe dans les pays dits «émergents». C'est néanmoins en France que le taux
de satisfaction est le plus élevé (41% dans le panel d'ensemble).

Paradoxalement, c’est aussi en France que la proportion des membres jugeant le
processus perfectible est la plus importante, un tiers des comités estimant que le
dispositif spécifique a ce type d'implantation pourrait étre amélioré.

Les comparaisons entre régions sont cependant a nuancer car la part des
sociétés de I'échantillon intervenant effectivement en pays émergents n’est pas
forcément similaire d'une zone a l'autre et I'expérience acquise par une pratique
plus répandue peut générer des disparités dans la mesure de satisfaction des
comités ainsi que dans les marges de progres supplémentaires attendues.
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Question : a quelle fréquence |'audit interne transmet-il une évaluation du processus de gestion
des risques du groupe ?

Fréquence de I'évaluation du processus de gestion des risques

La fréquence de diffusion de
|"évaluation du processus de
gestion des risques par I'audit
interne la plus communément
observée est trimestrielle (42%

des cas en moyenne). Tou‘;efms, ’ Une fois par an
dans un quart des cas environ, France

elle n'est communiquée qu’une Tous les semestres
fois par an Europe

Tous les trimestres

Selon les membres de comité d'audit interrogés, la fréquence la plus commune a
laquelle I'audit interne diffuse son évaluation du processus de gestion des risques
est trimestrielle (42% du panel). En France, elle est plutét semestrielle (37% des
cas).

Cependant, quelle que soit la région considérée, cette évaluation n'est transmise
qu'une fois par an dans environ un tiers des cas.
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1.2.3 Role des comités : quelle implication dans la supervision des risques ?

Seulement un tiers des comités
francais et un peu plus de la
moitié du panel d’ensemble
estiment disposer d'une
expertise en matiere
d'appréciation du systeme

de maftrise de la conformité

Expertise du comité en matiéere de risques

&
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o Expertise en matiére d'appréciation du systéme de controle interne
Expertise en matiére d'appréciation du systéme de gestion des risques

o Expertise en matiére d'appréciation du systéme de maitrise de la conformité

° Autres

Les réponses a cette question sont relativement homogenes d'une zone
géographique & 'autre® : les comités s'estiment prioritairement qualifiés pour
apprécier les systémes de controle interne des groupes, puis les systémes de
gestion des risques, particulierement en France.

Rappelons qu’en France justement, il n'existe pas de préconisation réglementaire
ou légale quant aux compétences des membres du comité d'audit. Larticle L.823-
19 indique qu'il revient au conseil d'arréter les criteres de compétence requis
mais il n'y a pas de définition de la compétence exigée du comité ou de
I'expertise attendue, ni dans la directive 2006/43, ni dans le Code de commerce.
En revanche, dans son rapport du 22 juillet 2010 sur le comité d'audit, TAMF a
précisé que les compétences attendues doivent porter dans le domaine financier
et/ou comptable des sociétés cotées, et qu'une attention particuliere pourra étre
portée sur une compétence en matiere de contréle interne et de gestion des
risques. Au regard des réponses a cette question, les membres de comité d'audit
francais s'estiment donc bien armés pour suivre cette recommandation.

4 Cette question n'ayant pas été administrée dans tous les pays (notamment aux Etats-Unis), le panel
mondial de référence afférent n'est que de 805 répondants.
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45% des comités francais
(contre 23% des comités
européens) approuvent
formellement I'approche des
risques du groupe sur la base
d'un document synthétisant la
vision retenue. Cette bonne
pratique ne serait partagée que
par 8% des comités américains
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En revanche, seuls 54% des membres de comité du panel de référence estiment
disposer d'une expertise en matiere de maitrise de la conformité. Cette relative
faiblesse est encore plus apparente dans le panel européen et notamment en
France, ou seul un tiers de I'échantillon se reconnalt une expertise a ce sujet.

Niveau d'implication du comité d'audit dans le développement
de I'approche des risques

100%

0,
23% o 16%
80% EE— EE— SE— —
0/
45% 2% 21%
60% 2%

15%
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20%

0%
France Europe us Monde

Approbation d'un document formalisé présentant I'approche des risques du groupe

Approbation de I'approche des risques du groupe de maniere générale, sans que
I'approche retenue ne soit toutefois formellement documentée

m Discussion de I'approche des risques du groupe au moins une fois par an
m Pas de discussion sur le degré d'appétence aux risques du groupe

De facon générale, la proportion des cas ou le comité déclare ne pas échanger a
minima sur le degré d'appétence aux risques propre au groupe est relativement
faible (16% dans le panel mondial, dont 13% en Amérique) mais pour 37% des
membres de comité interrogés, leur implication dans la construction de
|"approche des risques du groupe consiste a en discuter en comité, au moins une
fois par an.

C'est parmi les comités d'audit francais que la bonne pratique consistant a prévoir

|'approbation de I'approche des risques retenue par le comité semble la plus
répandue : sur la base des déclarations de |'échantillon francais, six comités sur
dix s'impliquent de facon étendue dans la démarche jusqu’a exprimer leur
adhésion au plan présenté et discuté, contre un sur deux en Europe ou en
Ameérique.

Parmi eux, 45% des comités matérialiseraient leur examen et leur approbation
a travers un document de synthése formel présentant I'approche des risques
retenue. lls ne seraient que 23% a faire de méme dans le panel européen,

et a peine 8% parmi les comités américains.
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Pour 85% des comités francgais,
le conseil n"a pas accru ses
responsabilités en matiére de
supervision des risques et celles
du comité n'en ont pas été
réduites en conséquence. Dans
le panel mondial en revanche,

1 comité sur 2 indique avoir
observé ce type de transfert

de responsabilité au cours des
2 dernieres années
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Responsabilité accrue du conseil en matiere de supervision des risques

56% 50%

44%

Monde

15%
us

Europe

France

Dans le panel d'ensemble, ainsi qu'aux Etats-Unis, il ne se dégage pas vraiment
de consensus quant a I'évolution du partage des responsabilités entre le conseil
et le comité d'audit en matiére de supervision des risques : pour une moitié de
|"échantillon, le conseil a assumé davantage de responsabilités par rapport au
comité au cours des deux derniéres années, alors que ca n'a pas été le cas pour
I'autre.

Seul le panel francais s'accorde majoritairement, et ce a 85%, pour dire qu'il n'y
a pas eu de transfert de responsabilité du comité vers le conseil en matiere de
supervision des risques. Bien que le périmetre des risques dont il est question
ne soit pas précisé ici, cette situation n'est pas trés surprenante au regard des
développements réglementaires récents intervenus en France et positionnant la
supervision des risques (le suivi de I'efficacité des systéemes de contrble interne
et de gestion des risques) au cceur méme de la mission préparatoire dont les
comités doivent s'acquitter pour le compte du conseil dont ils sont I'émanation.
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Question : votre comité d'audit a-t-il une vision claire du point de vue des analystes et des
principaux investisseurs sur les risques significatifs auxquels le groupe doit faire face ?

Vision claire sur le point de vue des analystes/investisseurs
quant aux risques significatifs du groupe

28%
29%

Moins d'un quart des comités
francais estiment appréhender 20%
clairement le point de vue des 22%
analystes et des principaux
investisseurs sur les risques
majeurs du groupe Monde

Europe

France

Moins d'un tiers des membres de comité d'audit de I'échantillon d’ensemble
estiment appréhender correctement le point de vue des analystes ou des
investisseurs au sujet des risques significatifs auquel le groupe est confronté.
En France, la proportion des comités estimant en avoir une vision claire tombe
a moins d'un quart du panel.
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Seulement un quart des
comités s'assure que les
modes de rémunérations
n'encouragent pas les
comportements de prise
de risques excessifs
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Implication du comité dans I'identification des risques associés aux plans de rémunérations
(classement des 5 premiéeres réponses parmi 7 propositions)
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Revue des informations communiquées dans les annexes
Aucun de ces sujets

Assurance que les modes de rémunération «n'encouragent» pas des
comportements de prise de risques excessifs

Définition des indicateurs pertinents et appropriés de mesure de la performance

Qualification de la qualité des données utilisées pour estimer la performance

000 00O

Compréhension de I'impact des plans de rémunération sur le profil
de risque de la société

Sur le theme spécifigue des risques potentiels associés aux plans de
rémunération, force est de constater que les comités d'audit apparaissent
relativement peu impliqués en pratique, puisque pres d'un tiers des membres

du panel mondial et jusqu’a 40% environ du panel européen et francais déclarent
n'intervenir sur aucun des sujets proposeés.
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Seul 1 comité sur 5 dans le
monde s'attache a comprendre
I'incidence des politiques de
rémunération sur le profil de
risque du groupe
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A minima, le domaine sur lequel les comités déclarent le plus fréquemment
intervenir est la revue des informations communiquées en la matiére dans les
annexes aux états financiers, informations qui présentent un caractére obligatoire
dans la plupart des référentiels et notamment pour les sociétés faisant appel
public a I'épargne. On peut toutefois s'étonner du fait que cette proposition, qui
arrive certes en téte des choix des comités, ne recueille qu'un tiers des réponses
dans le panel d’ensemble (35% en France et 42% aux Etats-Unis), étant donné
le caractére souvent sensible de ce type d'informations.

Quant aux autres pratiques visant a s'assurer que les modes de rémunération ne
sont pas susceptibles d'encourager des comportements de prise de risques
excessifs, a définir des indicateurs de mesure de la performance pertinents et
appropriés, ou encore a s'assurer de la qualité des données utilisées pour évaluer
la performance, elles recueillent toutes moins de 30% des réponses. Il est
probable néanmoins qu'une bonne partie des groupes représentés a travers le
panel de I'enquéte soit dotée de comités des rémunérations qui déchargent le
comité d'audit d'une large partie du suivi des risques afférents aux plans de
rémunération, ne laissant a sa charge que la revue des seules informations
communiguées dans les états financiers.

A noter enfin que seuls 21% des comités d'audit s'attachent a comprendre
I'incidence des politiques de rémunération sur le profil de risque du groupe et que
ce n'est qu'en Europe et en France que cette pratique apparalt (mais en derniére
place) dans le top 5 des réponses des membres du comité en matiére de suivi
des risques afférents aux rémunérations.
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Question : en plus des risques liés au reporting financier, quels sont les risques supervisés par

votre comité d'audit ?

Les risques liés au financement
des groupes, au respect des lois
et réeglements et aux systemes
d'information sont les principaux
domaines de risques que les
comités déclarent superviser
principalement
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Risques financiers (flux de trésorerie, accés au capital, covenants)

o Risques de non-conformité aux lois et réglementations

o Risques liés aux systemes d'information, a la sécurité et au respect

des données personnelles
° Risques opérationnels

O Risques stratégiques

Quelle que soit la zone géographigue concernée, les risques financiers sont tres
consensuellement placés au premier plan des risques relevant du domaine de
supervision des comités d'audit. A prés de 80%, ces derniers s'attachent donc
prioritairement a suivre les risques relatifs aux flux de trésorerie, aux
problématiques d'accés aux liquidités et de respect des covenants éventuels qui
incombent au groupe.
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Les comités francais se
distinguent en placant les
risques opérationnels au 2° rang
des domaines de risque placés
sous leur supervision (a 62 %,
contre seulement 22% des
réponses aux Etats-Unis)
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Viennent ensuite les risques de déviance par rapport aux lois et aux réglements en
vigueur (retenus par 68% des comités du panel global), ainsi que les risques liés
aux systémes d'information et a la sécurité des données (retenus a 58%). Cela
rejoint d'ailleurs les zones d'attention prioritaires que se fixent les comités d'audit
dans leurs ordres du jour 2010, et évoqués a la section 1.2.1 du présent document.

Les comités américains semblent avoir une vision trés claire et homogéne du
périmetre des risques qu'ils supervisent : les trois premiers risques mis en
exergue y obtiennent des taux de réponses supérieurs a 65% et se détachent
de plus de 40 points des autres propositions.

Au sein du panel européen, et francais en particulier, les réponses sont moins
tranchées et une part importante des membres de comité (55% et jusqu’a 62%
de I'échantillon francais) déclarent superviser également les risques
opérationnels.

Enfin, bien que les membres de comité sont de plus en plus nombreux (et en
tout cas trés largement majoritaires) a indiquer que la responsabilité de la
supervision des risques stratégiques revient in fine davantage au conseil qu'au
comité d'audit (cf. section 1.2.2), ils sont prés d'un sur deux en France (47 %) a
s'impliquer a leur niveau dans la gestion de ce type de risques, contre 31% en
moyenne dans le panel mondial. lls ne sont que 16% aux Etats-Unis a faire de
méme.
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Les relations avec les acteurs de |'entreprise
une clef pour la mise en ceuvre des missions
du comité

Pour mener a bien leur mission de supervision et de gestion des risques, les
membres de comité d'audit dépendent bien souvent de la qualité de leurs
échanges avec les autres fonctions de |'entreprise et les différents interlocuteurs
qui contribuent a I'informer, I'avertir et lui rapporter le résultat de leurs propres
travaux et analyses. En France, les textes ne précisent pas la nature et les
modalités des relations entre les membres du comité et les différents acteurs
avec qui il interagit. Les précisions apportées par 'AMF en juillet dernier a ce sujet
consistent a rappeler que le comité peut entendre tous les intervenants de
|"entreprise qu'il juge utiles a sa mission, ainsi qu'avec les principaux
responsables de fonction, via des entretiens et modalités définis a son initiative.
A travers les questions commentées dans cette seconde partie, I'enquéte
apporte un éclairage sur la pratique et I'avis des comités quant a la facon dont
ils organisent, congoivent et apprécient leurs relations avec le directeur financier,
dont le role clef n'est plus a rappeler, mais aussi avec les fonctions audit (interne
et externe) du groupe.

Direction financieére : un interlocuteur privilégié pour les comités d’audit

Question : quel est votre degré de confiance quant a la capacité de votre comité d'audit a

100%

80%

60%

40%

20%

0%

«évaluer» si le directeur financier dispose des ressources nécessaires (personnel

compétent et budget) pour assumer ses responsabilités efficacement ?
80%
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Degré de confiance des comités
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Plus d'un tiers des membres

de comité d'audit du panel
mondial (mais seulement 17%
en France) expriment des doutes
quant a la capacité du comité a
évaluer la correcte adéquation
des ressources dont dispose

la direction financiere

A peine plus d'un tiers des
comités francais prennent part a
I"évaluation du directeur financier

Pour deux tiers des comités
européens (mais seulement
40% du panel francais), les
objectifs de performance
intégrés aux évaluations du
directeur financier ne sont soit
pas suffisamment clairs, soit pas
réellement utilisés
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Comme cela était déja ressorti de I'enquéte précédente, les membres de comité
francais n'expriment que peu de doutes quant a leur aptitude a juger des
ressources dont dispose le directeur financier pour assumer ses responsabilités
efficacement. Du moins se déclarent-ils plus largement confiants (a 83%) a ce
sujet que leurs homologues (64% dans le panel mondial).

Dans le panel mondial en effet, plus du tiers des membres de comité se
déclarent «peu» ou «pas» sereins en la matiere et estiment donc ne pas disposer
de suffisamment de visibilité et peut-étre de données comparatives ou autres
points de repere pour ce faire. lls sont moitié moins nombreux en France a n'étre
que peu confiants dans leur capacité a exercer ce jugement de facon
satisfaisante.

Néanmoins, de facon générale, on constate que I'assurance des membres de
comité se réduit par rapport a I'an dernier dans toutes les régions observées,
bien que ce recul soit moins sensible en France (-11 points) que dans le panel
d'ensemble (-18 points).

Préalablement, il convient de souligner qu'il existe des divergences de pratiques
d’une zone géographique a une autre quant a lI'implication du comité d'audit
vis-a-vis de I'évaluation des performances du directeur financier. Si I'évaluation de
la performance du directeur financier reléve presque toujours du comité d'audit
aux Etats-Unis (a 99%) et dans le monde (81%), ce n'est pas nécessairement le
cas dans toutes les régions : seuls 35% des comités francais déclarent participer
a I'évaluation des performances du directeur financier (contre 44% en Europe).

Proportion des cas ou des objectifs de performance clairs
sont inclus et utilisés dans I'évaluation du directeur financier

53%  43%

59%
33%
Monde
us

Europe

France
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9 comités francais sur 10
s'estiment satisfaits de la
qualité et de la transparence
de leur communication avec
la direction financiere

I \Il |I Audit Committee Institute

Parmi les membres de comité ayant indiqué qu'ils prenaient part aux évaluations
des performances du directeur financier, on constate également des disparités
géographiques quant a la fagon dont elles sont menées.

La ou six membres de comité francais sur dix déclarent que I'évaluation se fonde
effectivement sur des objectifs de performance clairs, les deux tiers des comités
européens et pres de la moitié des comités américains estiment au contraire que
les évaluations n'intégrent pas d'objectifs explicites ou bien qu'ils ne sont pas
réellement utilisés dans les faits.

Ainsi, s'il est moins fréquent de voir le comité d'audit prendre part a I'évaluation
du directeur financier en France que dans les autres régions, il semble que
lorsqu’elle est pratiquée, cette évaluation soit davantage formalisée et basée
sur la réalisation d'objectifs de performance préalablement définis.

Mesure de la satisfaction des comités quant a la qualité
de la communication avec le directeur financier

00% o . B o
80% EE— EE— EE— ——

60% EEE— EEE— EEE— —

94% 86% 88% 85%
0% —————— ] — N
20% I I— I— |
0, 0
0% A% 2% 18% 19 1% 1% 18% 19
France Europe us Monde
m Insatisfait Peu satisfait Satisfait

Le panel est unanime pour exprimer sa large satisfaction quant a la qualité de

ses échanges avec le directeur financier. A 85% dans I'échantillon d’ensemble

(et méme 94% au sein du panel francais), les membres de comité d'audit
s'estiment satisfaits du caractere ouvert de leur mode de communication et de

la transparence de leurs échanges. Ceux-ci étant primordiaux pour mener a bien
leurs missions, 15% des comités d'audit a travers le monde identifient
néanmoins une marge de progression sur ce point. lls ne sont que 6% en France.
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Moins de 1 comité francais sur
10 dispose d’un plan officiel de
succession du directeur financier
(contre 4 sur 10 aux Etats-Unis)

I‘ll II Audit Committee Institute

Existence d'un plan officiel de succession du directeur financier

39% 35%

34%

Monde

9% us

Europe

France

Au sein du panel de référence, la proportion de cas ou le comité (ou le conseil)
a prévu un plan officiel de succession de cet interlocuteur clef est relativement
faible (35%), mais en progression par rapport a I'an dernier (24%).

La France ressort a nouveau comme la moins bien préparée en la matiére avec
seulement une réponse positive sur dix, d'autant que cette proportion diminue
légerement (12% I'an dernier) alors gu’elle augmente uniformément dans les
autres régions considérées, confirmant une réelle divergence de pratique
géographique : aux Etats-Unis, prés de quatre comités sur dix sont désormais
officiellement dotés d'un scénario de remplacement a mettre en ceuvre en cas
de départ du directeur financier.
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2.2 L'audit interne : partie prenante des dispositifs de gestion des risques
et de contréle interne

Question : quel est votre degré de satisfaction vis-a-vis du plan d'audit interne, quant a la prise en
compte des risques critiques de |'entreprise - stratégiques et opérationnels - ainsi que
des risques de conformité et liés au reporting financier ?

Mesure de la satisfaction des comités quant a la prise
en compte des risques critiques dans le plan d'audit interne

100%
Peu de membres de comité

d’audit se déclarent insatisfaits 80%
de la facon dont le plan d'audit
interne intégre les risques

60%

critiques du groupe. A 13%, ils 40%
sont toutefois deux fois plus 200, 35% 35% s T
nombreux en France que dans
le panel d’ensemble 0% - L% 5% 6%
France Europe us Monde
= Insatisfait Plutot satisfait I Satisfait

En moyenne, plus de neuf membres de comité sur dix s'estiment plutdt satisfaits
(36%) ou satisfaits (57%) de la fagon dont le plan d'audit interne intégre
I'ensemble des risques clefs propres a I'entité, qu'ils soient stratégiques,
opérationnels ou relatifs a la conformité et au reporting financier. C'est aux
Etats-Unis que le taux de satisfaction est le plus élevé.

En France en revanche, ils ne sont qu'un sur deux a n'émettre aucune réserve sur
le sujet, et le taux de réponses «insatisfait» (13%) est environ le double de celui
du panel d’ensemble (6%).
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Question : quel est votre degré de confiance quant a l'information que donnerait le directeur de
I"audit interne au comité d'audit s'il avait connaissance de sujets sensibles impliquant les
membres de la direction ?

Degré de confiance des comités

Détail France

100% 100%

80%

80%

60% 60%

40%

40%

0% 8% g9 19% 20% 16%
Com% ey 1%
0% 2% 5% 0%
France Europe us Monde 2010 2009
m Pas confiant Peu confiant = Confiant

Avec un score de 85%, c'est aux Etats-Unis que les membres de comité d'audit
s'estiment les plus largement confiants en la transparence de la communication
de l'audit interne a leur égard, si un sujet sensible impliquant les membres de la

Les trois quarts des comités direction venait a sa connaissance. Dans les autres zones géographiques, le taux

d’audit s'estiment confiants de confiance est également trés satisfaisant, puisque prés des trois quarts des

quant 4 la transparence de échantillons considérés s'estiment sereins sur ce point. Le décalage observé avec

I'audit interne a leur égard les Etats-Unis est a mettre en relation avec la culture de dénonciation américaine

au cas oU un sujet sensible et la mise en ceuvre (obligatoire depuis la loi Sarbanes Oxley) des dispositifs

impliquant la direction serait d'alertes professionnelles («whistleblowing») pour toute défaillance relevée par

porté a sa connaissance les salariés de I'entreprise participant ainsi a la lutte contre les manceuvres

frauduleuses. Les tentatives de déploiement de dispositifs équivalents en Europe
se heurtent encore a des résistances culturelles et juridiques, notamment en
France.

Malgré tout, le panel francais compte deux fois plus de réponses «pas confiant»
que I"échantillon mondial de référence : une fois sur dix, les membres de comité
pensent qu'ils ne seraient pas diment informés.
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Question : quel est votre degré d'inquiétude quant au fait que les membres de I'audit interne
travaillent de maniere récurrente au-dela des «horaires de bureau», ceci pouvant avoir un
impact sur leur efficacité ?

Degré d'inquiétude des comités

100%

Les membres de comité

n'expriment dans I'ensemble 80% El
que peu d'inquiétude quant aux

risques d'inefficience des 60%

équipes d'audit interne induite

40%

par une surcharge de travail 54%

récurrente. Le niveau de 20% 30% 28%

preoccupgtlon est néanmoins 0% - % e

plus sensible en France France Europe Monde
= Inquiet Peu inquiet = Pas inquiet

Quelle que soit le périmétre géographique considéré®, les membres de comité
n'expriment que peu de préoccupation quant aux éventuels risques de perte
d'efficience des équipes d'audit interne du fait d'une suractivité récurrente.

Seul un tiers du panel d'ensemble s’en inquiete modérément. La proportion de
membres de comité s’estimant tout a fait sereins en la matiére est néanmoins
sensiblement moindre en France (43%) que dans la moyenne européenne (66%).

5 Cette question n'ayant pas été administrée dans tous les pays (notamment aux Etats-Unis), le panel
mondial de référence afférent n'est que de 712 répondants.
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2.3 Les auditeurs externes : quel support pour les missions
de gouvernance du comité ?

2.3.1 Support

Question : au cours de I'année écoulée, votre comité d'audit a-t-il fait appel a des conseillers
externes (autres que les auditeurs externes et avocats) ¢

Recours a des conseillers externes au cours de I'année écoulée

34%

30%
30%
23%
Monde

Europe

France

Seul un tiers des comités d'audit a fait appel au cours du précédent exercice

a des conseillers externes autres que les auditeurs externes et les avocats. En
outre, il semble que les comités d'audit francais aient moins souvent la nécessité
ou le souhait de recourir a des conseils externes que leurs homologues : moins
d'un quart d'entre eux indiquent I'avoir fait au cours de I'année écoulée.

Ceci ne donne que plus de relief a I'importance du soutien que les comités
peuvent recevoir des auditeurs externes dans I'accomplissement de leur mission
de gouvernance et de supervision.
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Question : étes-vous satisfait de I'appui dont le comité d'audit a bénéficié de la part des auditeurs
externes et de leurs spécialistes techniques ?

Degré de satisfaction des comités

Détail France

100% 100%

80% 80%

60% 60%

40% 40%

20% 20%

2% 1% 1% 2% 15% 2% 9
0%

France Europe us Monde 2010 2009

0%

 Insatisfait Peu satisfait 1 Satisfait

A I'occasion d'une précédente question, commentée a la section 1.1.1, les
membres de comité ont précisé que 70% d’entre eux comptent prioritairement
sur le support des auditeurs externes pour s'informer sur les évolutions

Dans le panel mondial, plus de technigues et normatives susceptibles d'impacter leur groupe. Au-dela de cet

8 membres de comité sur 10 apport informatif, les réponses recueillies a cette question montrent qu'au sein
(et 9 sur 10 en France) se du panel mondial, une large majorité des comités (83%) est satisfaite de 'appui
déclarent satisfaits du soutien technique dont ils ont bénéficié de la part des auditeurs externes et de leurs
recu des auditeurs externes spécialistes. Par rapport a la précédente enquéte, cette proportion a légerement

diminué dans I'échantillon d’ensemble (-5 points) mais reste stable au sein du
panel hexagonal.

Il ressort également que les comités d'audit francais sont proportionnellement
plus nombreux que leurs homologues a apprécier la qualité du service qui leur est
ainsi rendu, puisque seuls 7% d’entre eux considérent que I'appui apporté par les
auditeurs externes est perfectible. Ce taux d'insatisfaction est plus élevé dans les
autres régions (17% du panel de référence dont 2% d'insatisfaits). Cette
tendance se confirme au fil des différentes éditions de I'enquéte.
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Les échanges réguliers que les
comités entretiennent avec la
direction d'une part, et les
auditeurs d'autre part, sont les
principaux moyens que les
comités plébiscitent pour se
tenir informés des évolutions
touchant leur groupe ou leur
secteur d'activité

l ‘l'll Audit Committee Institute

Sources d'informations
(classement des 4 premieres réponses parmi 7 propositions)

105% T
98
95%
90 91
85%
75%
65%
s 61
5
o-
ao% N #44
35% - -
[ 31 { 31
25%
15% 15
13
5% \ \ \
France Europe Monde

Echanges réguliers avec la direction
o Echanges réguliers avec les auditeurs
° Séminaires ou forums externes

Formations des nouveaux directeurs

o Sessions d'une journée consacrées a des sujets spécifiques

A noter que cette question n'a pas été administrée dans le questionnaire américain.

Sur la base des réponses obtenues, les comités s'entendent largement sur le fait
que c'est naturellement au travers d'échanges réguliers avec la direction qu'ils
sont informés des évolutions touchant les groupes et leurs secteurs d'activités
(91% du panel de référence et 98% des membres francais interrogés).

Mais en seconde position, c'est ensuite aupres des auditeurs du groupe que

les membres de comité complétent généralement leur connaissance des
développements relatifs au groupe et a son environnement. Les échanges qu'ils
entretiennent régulierement avec eux permettent a plus d'un comité frangais sur
deux (54%) de collecter de l'information sur les événements susceptibles de les
intéresser dans le cadre de leur mission de supervision et de gouvernance, en
complément de ce que le management leur présente.
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Les séminaires externes et les formations internes destinés aux nouveaux
directeurs sont également des modes d’information que les comités européens
et du panel mondial exploitent pour se tenir informés des évolutions susceptibles
d'impacter leurs groupes, dans une proportion relativement équivalente (44% et
31% respectivement dans le panel d’ensemble). C'est plus rarement le cas en
France, ces propositions ne recueillant qgue moins de 13% des réponses. Il

arrive néanmoins a 15% des membres de comité francais de participer a des
formations ou ateliers ponctuels d’une journée portant sur un theme spécifique.

2.3.2 Communication

Appréciation des comités quant a la qualité
de la communication avec les auditeurs externes
(classement des 4 plus forts taux de réponses
«insatisfait» et «peu satisfait» parmi 9 propositions)

45%
o- |
41
. 40% 40
43% de I'echantillon européen N °39
et un tiers du panel francais ne -
sont pas pleinement satisfaits ° ”
du niveau de réactivité des
auditeurs externes sur les 30%
développements importants 27 %
26
touchant le groupe 25% a
J
22
20% 20
18
15% ‘ ‘
France Europe us Monde

Compétences et ressources des équipes Finances, Controle de
gestion et Audit interne

Mises a jour en temps réel sur les sujets importants
Pertinence des ordres du jour des réunions du comité d'audit

Qualité de I'information transmise au comité d'audit par la direction

Q000

Valeurs et culture éthique
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4 comités sur 10 dans le monde
estiment que les auditeurs
devraient apporter davantage
d'informations quant a la qualité
du mode de fonctionnement
des départements Finances,
Contrdle de gestion ou Audit
interne du groupe. lls ne sont
que 20% en France a étre
sensibles a un tel axe
d'amélioration

La pratique consistant a
organiser systématiquement
un échange préalable aux
réunions du comité avec les
auditeurs est nettement moins
répandue en France (27%) que
dans le monde et aux Etats-
Unis en particulier (69%)

l‘l’l' Audit Committee Institute

Les comités d'audit européens sont en proportion les plus nombreux a se
plaindre d'un certain manque de réactivité des auditeurs externes sur les themes
d'importance affectant le groupe. 43% d’entre eux se déclarent en effet «peu» ou
«pas» satisfaits en la matiére. Dans des proportions moindres mais pour tout de
méme un tiers des panels francais et américain, cet axe d'amélioration est
commun a toutes les zones.

lls sont tout autant (prés de 40% des comités européens et du panel mondial) a
suggérer que les auditeurs externes devraient parfaire leur communication sur les
compétences et les ressources des équipes Finances, Contrble de gestion et Audit
interne (par exemple en faisant bénéficier le comité d'éléments de benchmark
organisationnel). Les comités francais semblent moins sensibles a ce sujet car ils
sont deux fois moins nombreux (20%) a manifester de l'insatisfaction a cet égard.

A 27%, ces derniers préféreraient bénéficier d’échanges plus constructifs avec
leurs auditeurs a propos des valeurs et de la culture éthique de leur groupe. Ce
sujet d'amélioration reste d'ailleurs tres spécifique a la zone européenne.

Concernant les sujets sur lesquels les auditeurs externes sont tenus de
communiguer, a savoir les hypothéses sur lesquelles reposent les jugements
comptables et les estimations de la direction, les notes annexes aux états
financiers et les risques liés aux états financiers, une large majorité des comités
se déclare satisfaite, et particulierement les comités francais (plus de 80%).

A noter enfin que la qualité et la pertinence des ordres du jour qu’ils destinent
aux comités d'audit ne satisfont pas pleinement les répondants européens (du
moins 28% d’entre eux). Cet axe d'amélioration ne s'exprime pas
particulierement au sein du panel frangais.

Existence de rencontres préparatoires entre le président du comité
et les auditeurs externes avant chaque réunion du comité

100%

27%
80% E— E— E— —

14% e 57%
60% N 000 | - 89%

40% 9%

20%

0%

France Europe

Monde
Oui
Non, mais un tel entretien améliorerait I'efficacité des réunions et de I'ordre du jour
= Non
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Presque six comités d’audit sur dix dans le monde s'attachent a rencontrer
systématiquement les auditeurs externes en réunion préparatoire a leurs séances
afin de revoir de fagon approfondie et anticipée les problématiques quiy seront
abordées.

Cette pratique est beaucoup moins répandue en France ou moins d'un tiers
des comités planifient de tels échanges préalables, ce qui contribue peut-étre

Néanmoins seuls 14% des également au fait que les réunions des comités francais soient aussi les plus
membres de comité francais longues® (3,5 heures en moyenne contre 3,1 heures dans le panel d’ensemble).
estiment qu'adopter cette Néanmoins, la divergence constatée reléve également d'une différence
pratique serait bénéfique d'approche dans la maniére de travailler et de concevoir les échanges avec les

auditeurs en séance, puisque seuls 14% des membres du panel francais qui

ne pratiquent pas les réunions préparatoires estiment qu'elles permettraient
d'améliorer I'efficacité des séances du comité et d’en optimiser les ordres du
jour. Une assez large majorité des répondants francais (six sur dix) ne manifeste
pas d'attente particuliere a cet égard, y voit d'autres inconvénients ou n'est pas
sensible au bénéfice que cela pourrait apporter.

2.3.3 Evaluation

Proportion des cas ou I'évaluation des auditeurs par le comité
se fonde sur des objectifs de performance clairement définis
Prés des trois quarts des s "
comités d'audit francais font

état de I'absence d'objectifs

de performance clairs dans la

procédure d'évaluation des

auditeurs externes (ou de 27%
I'absence de formalisation Monde
de cette procédure)

42%

us

Europe

France

Il convient au préalable d'indiquer que lors d'une précédente enquéte, le constat
avait été fait qu'il n'existait quasiment pas de procédure officielle d'évaluation des
auditeurs externes et/ou que cette pratique était peu répandue en France
comparativement aux autres zones géographiques.

On peut penser qu’au vue des résultats ci-dessus, la tendance a peu évolué.
Dans 43% des comités a travers le monde, la procédure d'évaluation des

6 Cf. «Résultats complémentaires» en annexe.
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Lorsqu'ils sont clairement
définis, c'est aux Etats-Unis
que les objectifs de
performance servant de base
aux évaluations des auditeurs
sont les plus fréquemment
discutés en amont

Audit Committee Institute

il

auditeurs externes s'appuie sur des objectifs de performance clairement définis.
La France fait figure d’exception : prés des trois quarts des comités indiquent que
la procédure d'évaluation des auditeurs n'inclut pas d'objectifs clairs, ou bien
encore qu'elle n'a pas d’existence formelle.

La directive européenne 2006/43/CE relative au contrble légal des comptes
annuels et consolidés a été transposée en droit francais en décembre 2008 et
indique qu'il incombe au comité d'audit, entre autres, d'assurer le suivi du
contrble légal des comptes annuels (consolidés, le cas échéant) et de
I'indépendance des commissaires aux comptes, mais |'évaluation de leurs
performances n'en fait pas explicitement partie, et ne figure pas non plus dans
les récentes précisions apportées par 'AMF sur le comité d'audit et sa mission.

Force est de constater que la formalisation des évaluations des auditeurs
externes et la définition d'objectifs explicites sur lesquels elles se fonderaient est
beaucoup moins ancrée dans la pratique francaise que dans d'autres régions,
telles que les Etats-Unis notamment.

Proportion des cas ou le comité échange en amont
avec les auditeurs sur leurs objectifs de performance

429, 36%

34%

18% Monde

us

Europe

France

En cohérence avec la question précédente, il n'est pas surprenant de constater
que 82% des comités en France n'échangent pas en amont avec leurs auditeurs
externes quant aux objectifs a partir desquels leur performance sera évaluée
(puisque 73% d'entre eux n'intégrent pas d'objectifs clairs dans la procédure
d'évaluation des auditeurs ou ne la formalisent pas).

En revanche, dans les régions ou I'inclusion d'objectifs de performance clairs est plus
répandue, comme les Etats-Unis, la fréquence des cas ou ces objectifs sont présentés
et discutés avec les auditeurs en amont est proportionnellement élevée : alors que
46% des comités américains estiment que les évaluations des auditeurs integrent

des objectifs explicites, 42% échangent en amont avec eux sur ces objectifs.
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Annexe
Résultats complémentaires

Profil individuel et informations générales sur la société

De combien de comités d'audit étes-vous membre ?

2010 France Europe' us? Monde
1-2 87% 78% 83% 75%
3-4 13% 19% 16% 20%

La plupart des membres de
comité d'audit exercent au >5 0% 4% 2% 5%
maximum 2 mandats. En
France et en Europe, les

membres se recentrent en 2009 France Europe Amérique® Monde

servant un nombre moindre 12 76% 70% 78% 74%

de comites 3-4 22% 26% 18% 21%
>5 2% 4% 4% 4%

Etes-vous président du comité d'audit ?

N 2010 France Europe us Monde
Plusl ple la m0|t|e dels merAnbres oui 53% 5A% 68% 57%
de I'échantillon de I'enquéte
Non 47 % 46% 32% 43%

exercent la fonction de président

Quel est le chiffre d'affaires annuel du groupe le plus important dont vous étes membre du comité d'audit ¢

2010 France Europe us Monde

La majorité des membres du Moins de 360 millions d'euros 17% 36% 25% 34%

panel mondial exerce leurs

mandats dans des groupes Elntre 360 millions et 1 milliard 17% 20% 27% 239%
dont le chiffre d'affaires est euros
mfer!eur 6,] 1 milliard d eu_ros, Erwtre 1 milliard et 3,6 milliards 21% 20% 26% 21%
tandis qu’'en France un tiers d'euros
d’entre eux exerce dans des Entre 3,6 milliards et 72 milliards

. X 1% 8% 1% 10%
groupes de taille plus d'euros
significative (chiffre d'affaires Plus de 72 milliards d’euros 34% 16% 12% 12%
supérieur a 7.2 milliards
d'euros)

1 Les pays dont les résultats forment la moyenne «Europe» présentée dans ce document sont les suivants : Autriche, Belgique, Danemark, France, Irlande,
Pays-Bas, Royaume-Uni, Russie, Suisse.

2 Résultats relatifs aux Etats-Unis.

3 Les éditions précédentes de I'enquéte présentaient la moyenne des résultats de la zone «Amérique» (Canada, Brésil, Chili, Colombie, Etats-Unis, Mexique),
le nombre de participants des Etats-Unis y étant néanmoins prépondérant.

*NC = Non communiqué
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Au global, la répartition des
secteurs d'activité représentés
dans le panel de I'enquéte est
équilibrée. En France, le secteur
«Banque/Services financiers»
est proportionnellement moins
représenté que dans le panel
d’ensemble au profit du secteur
«Construction/Immobilier»

2010

Construction/Immobilier

Industrie/Chimie

Energie/Ressources naturelles

Distribution/

Produits de consommation

Technologie/Informatique

Assurance

Banqgue/Services financiers

Communication/Média

Transports
Santé/Pharmacie

Autre

Composition du comité d’audit

Comme en 2009, les comités
d'audit sont majoritairement
composés de 3 a 4 membres

2010
<2
34
5-6
7-8
>8

2009
<2
3-4
5-6
7-8
>8

France
2%
67%
28%
2%
0%

France
4%
61%
29%
6%
0%

Audit Committee Institute

France
15%
13%
10%

10%

10%
10%
8%
8%
6%
0%
8%

Europe
8%
68%
19%
3%
2%

Europe
8%
69%
19%
3%
1%

Europe
10%
14%
6%

10%

5%
8%
17%
4%
6%
5%
14%

uUs
1%
76%
22%
2%
0%

Amérique
2%
70%
23%
4%
1%

uUs
2%
13%
14%

1%

13%
7%
16%
3%
2%
9%
1%

Monde
7%
12%
12%

8%

8%
8%
18%
4%
4%
7%
13%

Monde
3%
69%
23%
3%
1%

Monde
4%
70%
21%
3%
1%
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Quel est votre degré de satisfaction quant au niveau approprié de connaissance et d'expérience
de chacun des membres de votre comité d'audit et du comité pris dans son ensemble ?

2010 France Europe us Monde
Satisfait 90% 77% 77 % 74%
Diminution sensible de la Peu satisfait 6% 21% 21% 24%
satisfaction des comités Insatisfait 4% 2% 2% 3%
americains et europeens
par rapport a I'enquéte
precedente. _En France 2009 France Europe Amérique Monde
leur satisfaction est o . . . .
quasi—unanime Satisfait 94% 90% 89% 90%
Peu satisfait 6% 9% 10% 9%
Insatisfait 0% 1% 1% 1%

Combien de membres de votre comité d'audit sont définis comme «indépendants» ?

La moitié de I'échantillon 2010 L Europe us S
déclare que la totalité des 1-2 58% 31% NC* 26%
mem_bres de comité_ d'audit 34 31% 23% NC* 22%
sont indépendants, ils ne Tous p— e NC* —
sont que 10% en France

Aucun 0% 2% NC* 2%

«L'expert financier» désigné par votre comité d'audit est-il considéré comme «indépendant» ?

Part des réponses «Le comité d’audit n'a pas désigné d’expert financier» :

Les trois quarts des comités du 2010 France Europe us Monde
anel d'ensemble ont désigné ité n' 4signé

P . . : g Lfa comltg n'a pas désigné 46% 21% NC* 24%

un expert financier parmi leurs d'expert financier

membres, ils ne sont que 54%

en France

Parmi les comités ayant désigné un expert financier :

L'expert financier est déclaré 2010 France Europe us Monde
indépendant dans plus de 9 Oui 88% 94% NC* 94%
cas sur 10 Non 12% 6% NC* 6%
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En Europe et dans le monde,
I'expert financier du comité a le
plus souvent une expérience
préalable de direction financiere
ou d'audit/expertise comptable.
En France, les profils sont
davantage diversifiés

Audit Committee Institute

Réunions du comité d’'audit

Les Etats-Unis restent en
téte avec 8,8 réunions tenues
en moyenne. Au global, les
comités se réunissent
environ 7 fois par an

Les membres de comité
d'audit privilégient toujours
aussi largement les réunions
physiques aux téléconférences,
sauf aux Etats-Unis

2010 France Europe
Directeur financier 38% 54%
Auditeur/expert comptable 19% 43%
Directeur général 19% 19%
Chef comptable 0% 3%
Autres 23% 1%
France Europe us
2010 54 5,0 8,8
France Europe Amérique
2009 5,0 6,5 79
2008 5,1 5,1 8,0
Moyenne des réunions tenues physiquement
France Europe us
2010 5,1 4,5 4.8
France Europe Amérique
2009 4,7 5,8 B,
2008 4,6 4,4 5,2
Moyenne des réunions réalisées par téléconférence
France Europe us
2010 0,3 0,5 4,0
France Europe Amérique
2009 0,3 0,8 2,4
2008 0,5 0,7 2,7

uUs
NC*
NC*
NC*
NC*
NC*

Monde
47%
55%
19%

4%
14%

Monde
6,8
Monde
72
6,4

Monde
53
Monde
5,6
4,9

Monde
1,6
Monde
1.6
1,5
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Quelle est la durée moyenne (en heures) des réunions tenues ?

France Europe us Monde
C’est en France que la durée 2010 35 3.3 29 31
moyenne est la plus longue —
France Europe Amérique Monde
(3,5 heures) P q
2009* 3.8 3,0 3.4 3.2

En moyenne, combien d'heures avez-vous consacrées mensuellement aux problématiques du
consell et du comité d'audit de ce groupe (y compris les temps de déplacement, les réunions et
les temps de préparation) ?

2010 France Europe us Monde

En France, pres de 1 membre de 0Oh 0% 0% 0% 0%
comité sur 2 con_sapre moins de 12h 7% 2% 1% 2%
8 heures par mois a sa fonction. . . . .
Dans |'échantillon d'ensemble el 2% 7 e e
en revanche, 80% d’entre eux y 56 h 14% 5% 5% 7%
consacrent davantage de temps 7.8 h 5% 6% 6% 6%

Plus de 8 h 52% 79% 84% 79%

Votre comité d'audit prévoit-il régulierement du temps au début de chaque réunion afin d'adapter
I'ordre du jour de la séance (aprés consultation des supports de la réunion) ?

Quelles que soient les régions, 2010 France Europe us Monde
1 comité sur 2 environ prévoit Oui 49% 50% 45% 57%
d’échanger en début de séance Non 51% 50% 55% 43%

sur 'ordre du jour des réunions
du comité et de les réadapter
si nécessaire

A quelle fréquence le comité d'audit utilise-t-il des «consent agendas» (une liste de points
récurrents ne faisant pas débat et pouvant étre traités directement par le consell) afin qu'il dispose
de plus de temps pour discuter des «sujets d'importance» ?

2010 France Europe us Monde
L «consen ndas»
usage des «consent agendas Toujours 13% 13% 8% 15%
est assez peu répandu : plus _
de la moitié des comités ne Parfois 34% 31% 27% 30%
les utilisent jamais Jamais 53% 56% 65% 54%

4 Dans le questionnaire 2009, il était précisé que les réunions étaient tenues physiquement.
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2010 France Europe us Monde
Documents préparatoires des
réunions de meilleure 64 % 43% 28% 37%
qualité/communiqués plus tot
Les comités réaffirment leurs DENENIEGE EL2 (mPS [PEUF ELeRie
attentes : en France, la qualité des points 'mp?”a”,t?/poser des 43% 38% 50% 42%
des documents préparatoires questions, plutét qu'écouter des
, . résentations
aux réunions et leur E
communication en amont Meilleure priorisation des sujets 36% 34% 32% 33%
paraissent essentielles Meilleure dynamique/meilleure 1% 159% 129 16%
transparence dans le dialogue ? ° ° ?
Ujuhsatlor? plu.s pertinente des 1% 14% 18% 19%
séances a huis clos
Autre 2% 6% 13% 1%
Dans le panel d'ensemble, 37% 5010 France Europe US Monde
des comités/conseils utilisent ou
. P . i [o) [¢ [+ [o)
envisagent d'utiliser des portails Oui 1% 19% 35% 26%
électroniques dédiés pour Non 79% 72% 55% 63%
accéder a certaines informations Non, mais le sujet est a I'étude 1% 9% 10% 1%

confidentielles. La France reste
en retrait par rapport a cette

pratique

Part de réponses «Pas de fréquence réguliére» :
Pour un tiers des comités France Europe us Monde
francais, les seang:es a huis 2010 3% 17% 39 3%
clos sont organisées de facon .
ponctuelle, sans récurrence e Europe Amérique Monde
particuliere 2009 35% 15% 6% 10%
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Fréquence de ce type de séances parmi les comités qui les pratiquent
réguliérement :

2010 France Europe us Monde
A chague réunion du comité d'audit 41% 49% 84% 68%
Aux Etats-Unis, la plupart des Au moins deux fois par an 25% 29% 12% 20%
comités (84%) intégrent des Au moins une fois par an 34% 22% 1% 12%
séances a huis clos a chacune
de leur réunion. lls sont deux
fois moins nombreux en France 2009 France Europe  Amérique Monde
A chaque réunion du comité d'audit 38% 49% 81% 68%
Au moins deux fois par an 20% 31% 14% 21%
Au moins une fois par an 42% 20% 5% 1%

Missions de supervision des comités d’audit

2010 France Europe us Monde
Oui 156% 23% 27% 24%
Non 85% 77% 73% 76%
La survenance de ce type de
vérification spéciale est assez
peu frequente : _e”e a Conlcemé 2009 France Europe Amérique Monde
moins de '1 comité .franga|s sur Oul E— P = P
5, proportion en baisse par
N (o) [} (o) [}
rapport a 2009 Non 78% 73% 81% 78%
2008 France Europe Amérique Monde
Oui 21% 26% 29% 27%
Non 79% 4% 71% 73%
Un quart des membres de 2010 France Europe us Monde
comité francais et jusqu’a 1 Satisfait 75% 47% 63% 53%
sur 2 en Europe doutent de la Peu satisfait 20% 40% 30% 35%
capacité du comité a procéder
Insatisfait 5% 13% 7% 12%

de facon efficace et opportune
a une vérification indépendante
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2009 France Europe Amérique Monde
Satisfait 69% 58% 68% 64 %
Peu satisfait 24% 24% 23% 23%
Insatisfait 7% 18% 10% 13%

Auto-évaluation des comités d'audit

2010 France Europe us Monde
Questionnaires co-rTTplétéslpar les 50% 52% 83% 63%
membres du comité d'audit
E i fi iel I
ntretiens con |de'ntue's avgc es 31% 27% 18% 21%
membres du comité d'audit
Evaluations a 360° dans lesquelles
le comité d'audit a sollicité des
commentaires sur la performance du
comité de la part de ses membres, 6% 15% 20% 16%
) o d'autres directeurs et des membres
Les comités américains se du management en interaction avec
distinguent par un recours le comité
prépondérant et homogéne aux
. . , ; . Autre 31% 24% 1% 21%
questionnaires d'auto-évaluation
remplis par les membres du
comite. Ceﬁe pratique ressort 2009 France Europe Amérique Monde
en net retrait en France par
> Questionnaires complétés par les
rapport a 2009 % 74% 1% 78%
membres du comité d'audit 83% ? 81% 8%
Entretiens confidentiels avec les 29% 26% 16% 20%

membres du comité d'audit

Evaluations a 360° dans lesquelles le

comité d'audit a sollicité des

commentaires sur la performance du

comité de la part de ses membres, 13% 22% 17% 18%
d'autres directeurs et des membres

du management en interaction avec

le comité

Autre 8% 32% 28% 30%
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2010 France Europe us Monde
Oui 4% 22% 29% 23%
Non, mais nous envisageons la mise
en place d'évaluations individuelles 13% 18% 13% 18%
La pratique de I'évaluation pour les membres du comité d'audit
individuelle des membres de Non, et nous ne pensons pas évaluer
comité reste toujours peu individuellement les membres du 83% 60% 57% 59%
répandue, mais se développe Corlie ¢zl
légerement par rapport a 2009,
sauf en France ou elle n'est ni
utilisée ni particuliérement 2009 France Europe Amérique Monde
env|sagée Oui 4% 15% 24% 20%

Non, mais nous envisageons la mise

en place d'évaluations individuelles 16% 20% 19% 21%
pour les membres du comité d'audit

Non, et nous ne pensons pas évaluer

individuellement les membres du 80% 64% 56% 59%
comité d'audit

Un(_e large majorité du panel 2010 France Europe us Monde
estime que tous les membres _

de comité sans exception Oui 15% 16% 18% 20%
contribuent de fagon Non 85% 84% 82% 80%
satisfaisante aux travaux

du comité/conseil

La perception des comités Part des réponses «Nous n’avons pas mis en place de procédure d'auto-
francais a évolué par rapport a évaluation du comité d’audit» :

I'année derniere : les membres . . Us Viond
francais qui pratiquent |'auto- rance urope onde
évaluation sont désormais ceux 2010 60% 28% 9% 2%
qui expriment le moins de France Europe Amérique Monde
réserve quant a leur impact 2009 63% 20% 25% 33%

sur |'efficacité du comité
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Néanmoins, 6 fois sur 10,
aucune auto-évaluation
n'est pratiquée
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Parmi les comités ayant indiqué qu’il existe un processus d’auto-évaluation :

2010 France
Satisfait® 95%
Peu satisfait 5%
Insatisfait 0%

2009 France
Trés Satisfait 5%
Plutot satisfait 79%
Insatisfait 16%

Efficacité du comité d’audit

C'est essentiellement a travers
ses échanges informels avec les
dirigeants et les informations
obtenues des auditeurs que le
comité percoit la culture éthique
et affine sa compréhension des
valeurs du groupe

2010

Communication informelle fréquente
avec le président, le directeur
financier et les autres cadres
expérimentés

Informations obtenues auprés des
auditeurs internes

Informations obtenues auprés des
auditeurs externes

Visite des sites du groupe

Communication avec des employés
non cadres

Veille quant aux plaintes des
employés

Enquétes auprés des employés

Autre

5 Le questionnaire 2010 ne présente pas de proposition «Ires satisfait».

Europe
48%
45%

6%

Europe
22%
69%
10%

France

93%

71%

71%
36%

1%

1%

4%
2%

uUs
52%
41%

7%

Amérique
28%
62%
10%

Europe

91%

58%

69%
52%

27%

27%

21%
3%

uUs

95%

78%

88%

55%

39%

78%

25%
1%

Monde
47 %
44%

9%

Monde
26%
65%
10%

Monde

90%

61%

75%

51%

29%

46%

23%
3%
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Quelle que soit la zone
géographique considérée, les
membres de comité d'audit
s'accordent pour désigner le
perfectionnement des ordres
du jour comme 1 source
d'amélioration potentielle

de l'efficacité des comités

2010

Le perfectionnement des ordres du
jour du comité (en se concentrant sur
les points importants plutdt que sur
une «checklist»)

Une meilleure transmission des
informations (plus grande qualité,
variété des sources et

transparence interne)

Une meilleure composition du comité
(mixité, expérience et compétences
appropriées)

Une meilleure compréhension de

la stratégie de la société et des
risques liés

Une gestion plus indépendante

et plus efficace du comité d'audit

Plus d'outils/ressources pour
le comité

Autre

2009

Le perfectionnement des ordres du
jour du comité (en se concentrant sur
les points importants plutdt que sur
une «checklist»)

Une meilleure transmission des
informations (plus grande qualité,
variété des sources et

transparence interne)

Une meilleure composition du comité
(mixité, expérience et compétences
appropriées)

Une meilleure compréhension de

la stratégie de la société et des
risques liés

Une gestion plus indépendante

et plus efficace du comité d'audit

Plus d'outils/ressources pour
le comité

Autre
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France

53%

35%

23%

21%

16%

14%

7%

France

12%

22%

16%

16%

12%

14%

6%
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Europe

39%

33%

26%

24%

1%

14%

8%

Europe

23%

24%

17%

15%

5%

10%

6%

uUs

40%

38%

18%

42%

5%

1%

13%

Amérique

29%

7%

16%

23%

3%

5%

8%

Monde

39%

34%

26%

31%

9%

13%

9%

Monde

26%

20%

17%

19%

4%

6%

7%
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Dans quelle mesure I'organisation de votre comité d'audit génére-t-elle I'adhésion a une «pensée

de groupe» et réduit-elle les opinions divergentes ?

Contrairement aux membres de

L . , 2010 France
comité frangais, les américains
sont relativement peu nombreux De maniére significative 46%
a reconnaitre une influence de Modérément 33%
I"'organisation du comité sur le Pas du tout 299%

degré d'adhésion des membres
a une «pensée de groupe»,

qui contribuerait a réduire les
divergences d’opinion

Europe us
19% 8%
34% 25%
48% 67%

Monde
13%
29%
57%

Selon vous, une limitation obligatoire de la durée des mandats ou une rotation obligatoire des
membres du comité d'audit améliorerait-elle |'efficacité générale du comité ?

Sur le plan de I'efficacité des

o R 2010 France Europe
comités, le panel est trés
majoritairement réservé quant Oui 30% 27%
a I'éventuel effet bénéfique Non 70% 73%

d'une limitation de la durée
des mandats ou de rotations
obligatoires des membres

Comment évalueriez-vous |'efficacité de votre comité d'audit ?

2010 France
Efficace® 50%
Plutot efficace’ 48%
Seule la moitié¢ du panel francais Inefficace 2%
estime son comité «efficace».
lls sont plus de 9 sur 10 aux
Etats-Unis 2009 France
Trés Efficace/Efficace 88%
Peu/Plutét efficace 12%
Inefficace 0%

Comment évalueriez-vous |'efficacité du conseil aujourd'hui ?

Il n'y a pas de divergence 2010 France
de perception sensible entre Efficace 51%
régiqns quam au degré Plutot efficace 49%
d'efficacité du conseil .

Inefficace 0%

6 Le questionnaire 2010 ne présente pas de proposition «Trés efficace».
7 Le questionnaire 2010 ne présente pas de proposition «Peu efficacen».

us

19%

81%
Europe us
70% 94%
30% 6%
1% 1%

Monde
27%
73%

Monde
76%
23%

1%

Europe Amérique Monde

78% 90%
12% 9%
1% 1%
Europe us
42% 44%
55% 54%
3% 2%

88%
1%
1%

Monde
43%
55%

2%
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Index du guestionnaire

PROFIL INDIVIDUEL ET INFORMATIONS GENERALES SUR LA SOCIETE

Dans quel pays est situé le siege du groupe le plus important dont vous étes membre du comité d'audit ?
De combien de comités d'audit étes-vous membre ?

Etes-vous président du comité d'audit ?

Quel est le chiffre d'affaires annuel du groupe le plus important dont vous étes membre du comité d'audit ?

Quel est le secteur d'activité principal de ce groupe ?

COMPOSITION DU COMITE D’AUDIT
De combien de membres votre comité d'audit est-il composé, y compris le président ?

Quel est votre degré de satisfaction quant au niveau approprié de connaissance et d'expérience de chacun des
membres de votre comité d'audit et du comité pris dans son ensemble ?

Combien de membres de votre comité d'audit sont définis comme «indépendants» ?
«L'expert financier» désigné par votre comité d'audit est-il considéré comme «indépendant» ?

Quelle est I'expérience de «|'expert financier» désigné par votre comité d'audit ?

REUNIONS DU COMITE D'AUDIT

Combien de réunions du comité d'audit, téléconférences incluses, se sont tenues au cours de |'exercice
précédent ?

Quelle est la durée moyenne (en heures) des réunions tenues ?

En moyenne, combien d’heures avez-vous consacrées mensuellement aux problématiques du conseil et du
comité d'audit de ce groupe (y compris les temps de déplacement, les réunions et les temps de préparation) ?

Votre comité d'audit prévoit-il régulierement du temps au début de chaque réunion afin d’adapter I'ordre du jour
de la séance (aprés consultation des supports de la réunion) ?

A quelle fréquence le comité d'audit utilise-t-il des «consent agendas» (une liste de points récurrents ne faisant
pas débat et pouvant étre traités directement par le conseil) afin gu'il dispose de plus de temps pour discuter des
«sujets d'importance» ?

Quels sont, parmi les points suivants, ceux qui amélioreraient le plus la productivité et |'efficacité des réunions
de comité d'audit ?

Votre conseil/comité d'audit utilise-t-il un portail électronique ol les membres peuvent accéder aux informations
confidentielles du groupe, y compris la documentation préparatoire des réunions ?

A quelle fréquence votre comité d'audit tient-il des séances a huis clos ?
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LA «NOUVELLE ECONOMIE» : IMPLICATION POUR LA MISSION DE SUPERVISION DU COMITE D'AUDIT

Sur la base du contexte économique actuel, pensez-vous que les groupes vont revenir a un environnement
d'affaires «normal» («business as usual») ou vont-ils évoluer dans un nouvel environnement économique ?

Si votre groupe, pour faire face a la crise, a engagé des actions de réduction des co(ts, dans quelle mesure
craignez-vous qu'elles n'aient pas été stratégigues ou judicieusement ciblées ?

Parmi les domaines suivants, quels sont ceux pour lesquels vous craignez le plus les conséquences des récentes
réductions de colts ?

Etes-vous satisfait de la qualité des prévisions du management en matiere de résultats et de flux de trésorerie ?
A quelle fréquence votre comité d'audit/conseil recoit-il des informations sur la position de liquidité du groupe ?

Dans le contexte économique actuel, I'ordre du jour des réunions de votre comité d’audit revient-il «a la normale»
(un agenda tel qu'avant la crise, se concentrant sur les responsabilités usuelles du comité d'audit) ?

MISSIONS DE SUPERVISION DES COMITES D'AUDIT
a) Gestion de risques

Quelle est la situation actuelle du dispositif de gestion des risques de votre groupe ?

Qui a la responsabilité de la supervision des risques «stratégiques» encourus par votre société (c'est-a-dire ceux
susceptibles de menacer la stratégie de I'entreprise, son business model ou son existence) ?

Quel réle le comité d'audit joue-t-il dans le développement de I'approche des risques de votre groupe (y compris
la définition de son appétence aux risques) ?

De quelle expertise relative aux risques le comité d'audit dispose-t-il ?
Quels aspects de la gestion des risques constituent le plus grand défi pour votre société ?

Quel est votre degré de satisfaction quant au fait que les procédures de gestion des risques de votre groupe
permettent a la direction et au conseil d'identifier les risques pouvant apparaitre ?

Votre comité d'audit a-t-il une vision claire du point de vue des analystes et des principaux investisseurs sur les
risques significatifs auxquels le groupe doit faire face ?

En plus des risques liés au reporting financier, quels sont les risques supervisés par votre comité d'audit ?

Au cours des deux exercices passés, le conseil d’administration/de surveillance a-t-il eu des responsabilités
accrues en matiere de supervision des risques, réduisant ainsi les responsabilités du comité d'audit dans la
supervision des risques ?

Le conseil d'administration a-t-il constitué un comité des risques ?

La direction a-t-elle constitué un comité des risques et/ou nommé un «directeur des risques» pour piloter
le dispositif de gestion des risques de la société ?

Dans quels domaines votre comité d'audit est-il impliqué dans I'identification des risques associés aux plans
de rémunération ?

Quel est votre degré de satisfaction quant a I'efficacité du processus de gestion des risques de votre société
relatifs a son activité dans les pays émergents (approvisionnements, sous-traitance, production, distribution) ?
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b) Etats financiers

Dans quelle mesure votre comité d'audit revoit-il les hypothéses clefs sur lesquelles reposent les estimations

. N o E -
et jugements comptables significatifs de la direction ? WSS =[P D

En tant que membre du comité d'audit, comment vous tenez-vous informé des évolutions des normes

. . . . Etude — page 6
comptables pouvant impacter les états financiers du groupe ? pag

A la lumiere de la crise économique, votre comité d'audit a-t-il intensifié son niveau d'examen de la

L ) N ) ) Etude - page 10
communication financiere du groupe sur les sujets suivants ? pag

Votre comité d'audit se réunit-il (physiguement ou via téléconférence) pour revoir le communiqué des résultats

. . S Etude — page 11
trimestriels avant sa publication ? Pag

Votre conseil/comité d'audit a-t-il discuté la politique de la société en matiere d'utilisation de «Twitter®»

, . . . ) . Etude — page 12
et/ou d'autres réseaux sociaux internet pour contacter des investisseurs et des clients ? pagd

De quelle maniére les problématiques de développement durable, responsabilité sociale et environnementale

o . e Etude — page 13
sont-elles traitées par le conseil/comité d'audit du groupe ? Pag

Etes-vous satisfait de la fagcon dont votre comité d'audit prend en compte les indicateurs clefs (autres que

) . - , ) Etude — page 7
financiers) pour le suivi des performances de |'entreprise ? pag

c) Vérifications spéciales/gestion de crise

Au cours des deux dernieres années, votre comité d'audit a-t-il été mandaté pour superviser une vérification

. . . . ) , . ) Annexe — page 58
spéciale concernant un cas de fraude, de mauvaise gestion ou toute autre critique liée aux états financiers ?

Etes-vous satisfait de la capacité de votre comité d'audit a procéder a une vérification indépendante, efficace

i o . Annexe — page 58
et opportune si cela s'avérait nécessaire ? pag

RELATIONS ENTRE LE COMITE D’AUDIT ET LE DIRECTEUR FINANCIER

Quel est votre degré d'inquiétude quant au fait que le directeur financier et son service travaillent de maniére
récurrente au-dela des «horaires de bureau», ceci pouvant avoir un impact sur leur efficacité et la qualité de Etude - page 9
I'information financiere de la société ?

Quel est votre degré de confiance quant a la capacité de votre comité d'audit a «évaluer» si le directeur financier
dispose des ressources nécessaires (personnel compétent et budget) pour assumer ses responsabilités Etude - page 38
efficacement ?

Votre comité d’audit (ou votre conseil) a-t-il un plan officiel quant a la succession du directeur financier ? Etude — page 41

La procédure d'évaluation du directeur financier par le comité d'audit inclut-elle des objectifs de performance

: . o i . Etude - page 39
clairs effectivement utilisés dans le cadre de son évaluation ? Pag

Etes-vous satisfait du niveau de transparence (franchise, ouverture) de la communication entre le directeur

) . . . . ) Etude - page 40
financier et le comité d'audit et des informations échangées ? Pag
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RELATIONS ENTRE LE COMITE D’AUDIT ET LES AUDITEURS EXTERNES

Etes-vous satisfait de I'appui dont le comité d'audit a bénéficié de la part des auditeurs externes et de leurs

L ) E - 4
spécialistes techniques ? IS =[PRER

Le président de votre comité d’audit rencontre-t-il les auditeurs externes avant chaque réunion du comité d'audit

) . L . . . 5 . X Etude - page 49
afin de revoir en détail les problématiques qui seront évoquées en séance ?

Etes-vous satisfait de la qualité de la communication entre le comité d'audit et les auditeurs externes sur les

; i Etude — 48
sujets suivants ? ude — page

La procédure d'évaluation des auditeurs externes par le comité d'audit inclut-elle des objectifs clairs de

. : ; . Etude — page 50
performance a partir desquels les évaluations sont faites ? pag

Votre comité d'audit échange-t-il en amont avec les auditeurs externes sur leurs objectifs de performance, a partir

. . , . Etude — page 51
desquels il va les évaluer au cours de I'année ? pag

RELATIONS ENTRE LE COMITE D’AUDIT ET LES AUDITEURS INTERNES (Y COMPRIS TOUTE FONCTION EXTERNALISEE
D’AUDIT INTERNE)

A quelle fréquence I'audit interne transmet-il une évaluation du processus de gestion des risques du groupe ? Etude - page 29

Quel est votre degré de satisfaction vis-a-vis du plan d'audit interne, quant a la prise en compte des risques
critiques de I'entreprise - stratégiques et opérationnels - ainsi que des risques de conformité et liés au reporting Etude - page 42
financier ?

Quel est votre degré de confiance quant a l'information que donnerait le directeur de I'audit interne au comité

o . ; . . L . . Etude — page 43
d'audit s'il avait connaissance de sujets sensibles impliquant les membres de la direction ? pag

Quel est votre degré d'inquiétude quant au fait que les membres de |'audit interne travaillent de maniere

) N ; . . . o Etude - page 44
récurrente au-dela des «horaires de bureau», ceci pouvant avoir un impact sur leur efficacité ?

AUTO-EVALUATION DES COMITES D’AUDIT

Au cours des trois derniéres années, quelles approches ont été mises en ceuvre par votre comité d'audit pour

L . ) Annexe — page 59
réaliser son auto-évaluation ? Pag

Votre comité d'audit évalue-t-il la performance et I'efficacité de chacun de ses membres ? Annexe — page 60

Pensez-vous qu’au moins un des membres de votre comité d'audit ou conseil ne contribue pas suffisamment

. - . Annexe — page 60
au travail du comité/conseil ? pag

Quel est votre degré de satisfaction quant a I'impact du processus d'auto-évaluation retenu par votre comité

Al —
d'audit sur son efficacité ? 2O (E
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EFFICACITE DU COMITE D’AUDIT
Comment votre comité d'audit développe-t-il sa compréhension des valeurs et de la culture éthique du groupe ?

Quel est votre degré de satisfaction quant a la qualité de I'information recue par votre comité d'audit sur les sujets
de vigilance suivants ?

Au cours de I'année écoulée, votre comité d'audit a-t-il fait appel a des conseillers externes (autres que les
auditeurs externes et avocats) ?

Comment votre comité d'audit (ou votre conseil) reste t-il informé des évolutions touchant le groupe et son
secteur d'activité ?

Selon vous, qu'est-ce qui améliorerait le plus |'efficacité de votre comité d'audit ?

Dans quelle mesure |'organisation de votre comité d'audit génére-t-elle I'adhésion a une «pensée de groupe»
et réduit-elle les opinions divergentes ?

Selon vous, une limitation obligatoire de la durée des mandats ou une rotation obligatoire des membres du comité
d'audit améliorerait-elle I'efficacité générale du comité ?

Quelles sont les trois zones d'attention qui seront prioritaires sur les ordres du jour des réunions de vos comités
d'audit en 2010 ?

Comment évalueriez-vous |'efficacité de votre comité d'audit ?

Comment évalueriez-vous |'efficacité du conseil d'administration/surveillance aujourd'hui ?
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Annexe — page 61

Etude — page 23

Etude - page 45

Etude — page 47

Annexe — page 62

Annexe — page 63

Annexe — page 63

Etude - page 16

Annexe — page 63

Annexe — page 63






KPMG

1, cours Valmy

92923 Paris La Défense Cedex
Teél. : 01 55 68 68 68

Fax : 01 55 68 73 00

Responsables de I'Audit Committee Institute France

Didier de Ménonville
Associé
Tél. : 01 55 68 72 82

Jean-Marc Discours
Associé
Tél. : 01 55 68 68 83

Site : audit-committee-institute.fr
E-mail : frauditcommittee @kpmg.fr

Les informations contenues dans ce document sont d'ordre général et ne sont pas destinées a traiter les particularités d'une personne ou d'une entité. Bien que nous fassions tout notre
possible pour fournir des informations exactes et appropriées, nous ne pouvons garantir que ces informations seront toujours exactes a une date ultérieure. Elles ne peuvent ni ne doivent servir
de support & des décisions sans validation par les professionnels ad hoc. KPMG S.A. est une société anonyme d'expertise comptable et de commissariat aux comptes a directoire et conseil de
surveillance au capital social de 5 497 100 euros. 775 726 417 RCS Nanterre. Siege social : Immeuble Le Palatin, 3 cours du Triangle, 92939 Paris La Défense Cedex. KPMG S.A. est membre

du réseau KPMG constitué de cabinets indépendants adhérents de KPMG International Cooperative («KPMG International»), une entité de droit suisse. KPMG International ne propose pas de
services aux clients. Aucun cabinet membre n'a le droit d’engager KPMG International ou les autres cabinets membres vis-a-vis des tiers. KPMG International n'a le droit d'engager aucun cabinet
membre.

© 2010 KPMG S.A., société anonyme d'expertise comptable et de commissariat aux comptes, membre francais du réseau KPMG constitué de cabinets indépendants adhérents de KPMG
International Cooperative, une entité de droit suisse. Tous droits réservés. Imprimé en France. Conception - Réalisation : Markets Xerox Creative Services - Septembre 2010




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


