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A propos du Conseil canadien des auditeurs internes du secteur public

Le Conseil canadien des auditeurs internes du secteur public est un chef de file pancanadien en matiére d'audit
interne du secteur public, qui partage des connaissances sur les pratiques fructueuses, exemplaires et de pointe.

Les membres du CCAISP comprennent des Dirigeants principaux de I'audit, ou I'équivalent, pour chacun des paliers
fédéral, provinciaux et territoriaux.

Notre mission et notre vision

Notre vision est d'étre un chef de file en matiére de connaissances en audit interne, de favoriser I'excellence du
secteur public canadien en appuyant la prise de décisions éclairées et I'amélioration du rendement. Les membres du
CCAISP échangent de I'information pour appuyer I'amélioration de la recherche, de la méthodologie, des pratiques et
du perfectionnement professionnel en audit interne pour la profession d’audit interne.

Ce que nous faisons
=  Faire progresser la profession d'audit interne du secteur public canadien
=  Promouvoir la valeur de I'audit interne auprés des parties prenantes et des décideurs
= Echanger des informations et des expériences en matiére d’audit interne
= Développer des outils de communication et d'apprentissage entre les juridictions

= Permettre le recrutement, le développement et la rétention d’équipes d'audit interne professionnelles et
multidisciplinaires

= Tirer parti des connaissances partagées sur les nouvelles technologies affectant I'audit interne

= Promouvoir des comités d'audit efficaces

= Commenter les normes professionnelles

= Etablir des partenariats
Le CCAISP soutient le leadership éclairé en menant des recherches et en rédigeant des articles sur les enjeux actuels,
les tendances émergentes et les besoins futurs en matiere d'audit du secteur public canadien. Il s'associe a des

organismes d’audit professionnels et a des cabinets du secteur privé afin de favoriser et de maintenir des pratiques
fructueuses et exemplaires et de professionnaliser davantage les activités d'audit interne des administrations.

Le CCAISP tient des réunions ouvertes a tous les membres tout au long de I'année pour échanger des informations et
apprendre. Un forum annuel offre aux membres I'occasion de renforcer les connaissances du secteur public, de
réseauter avec des leaders de confiance et d'élargir I'expertise dans des domaines d'intérét commun. Les membres du
CCAISP partagent ce point de vue avec I'ensemble de la communauté de I'audit interne du secteur public canadien.

Rendez-vous sur www.giacc-ccaisp.ca


http://www.giacc-ccaisp.ca/
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Résumé
Objet

La présente étude est menée par le Conseil canadien des auditeurs internes du secteur public (CCAISP), en partenariat
avec l'Institut des auditeurs internes (IAl) du Canada et la Fondation canadienne pour I'audit et la

responsabilisation (FCAR), dans le but de décrire en détalil les risques particuliers auxqguels les ordres de gouvernement
canadiens — aux paliers fédéral, provincial et territorial — sont ou pourraient étre exposés dans le contexte et au
lendemain de la COVID-19, et la maniére dont ils adaptent leur planification en vue de les prendre en compte. Nous
avons fait le point sur I'état des fonctions d'audit interne du secteur public canadien dans un environnement
d’intervention face a la pandémie et analysé le soutien qu’elles offrent a leurs clients. Cette recherche nous a permis
de discerner des pratiques exemplaires et des occasions concretes d’améliorer ce soutien.

Portée de l’étude

Dans un premier temps, nous avons réalisé une analyse approfondie de la documentation pertinente, en nous
appuyant sur les répertoires d’information bien fournis créés par divers organismes d’audit professionnels au sujet de
la COVID-19. Nous avons également étudié d'autres publications issues du milieu professionnel et universitaire. En
outre, un processus de consultation et un groupe de discussion mobilisant des parties prenantes du CCAISP ont été
mis sur pied pour compléter et enrichir notre compréhension des risques considérés par les responsables d'audit des
ordres de gouvernement canadiens lors de I'audit d'initiatives et de programmes dans le contexte de la COVID-19.
Ces consultations nous ont également servi a consigner les pratiques exemplaires émergentes. Enfin, nous avons
réalisé un sondage aupres des dirigeants du CCAISP et exploité les résultats d'un questionnaire diffusé par I'lAl
Amérique du Nord pour évaluer les répercussions de la COVID-19 sur les fonctions d'audit interne.

Importance

Les auditeurs internes ont I'habitude d'élaborer leurs programmes d'audit en suivant I'évolution des réalités observées
au sein de leur organisation. lls se servent des risques pour cerner des sujets d'audit davantage susceptibles de
requérir une assurance et des conseils quant aux mesures correctives que les pouvoirs publics, les organes de
surveillance et les parties prenantes pourraient mettre en ceuvre. Cependant, le CCAISP, en collaboration avec

I'IAl Canada et la FCAR, a jugé que la pandémie de COVID-19 avait engendré des circonstances exceptionnelles qui
justifiaient de faire le bilan des événements récents et d'évaluer leurs répercussions sur les ordres de gouvernement
canadiens et leurs fonctions d’audit interne.

Constatations

= Parmi les principaux risques découlant de la COVID-19 recensés par les fonctions d'audit interne du CCAISP
figurent la gestion des ressources humaines, la cybersécurité et la fraude

= |'analyse documentaire a révélé d'autres risques potentiels inhérents a la COVID-19 que le CCAISP aurait
intérét a prendre en compte, a savoir : la production de rapports sur la performance, les effets inattendus des
mesures liées a la pandémie et le faible soutien législatif en faveur des programmes d’intervention face a la
COVID-19.

= Les fonctions d'audit interne du CCAISP déclarent avoir apporté de nombreux changements a leurs plans
d'audit en raison de la COVID-19, parmi lesquels figurent I'ajout de nouvelles missions d'audit (76 % des
répondants au sondage) et I'accent accru sur les services consultatifs (61 % des répondants au sondage).
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=  Dans 52 % des cas, les pratiques novatrices recensées par les fonctions d’audit interne du CCAISP étaient
liées a diverses formes d'audit agile et a distance, par exemple : souplesse accrue des dates butoirs fournies
aux organisations auditées, de la planification et de |'exécution, réalisation d’entrevues a distance et recours a
I'audit en temps réel.

= Lors de notre analyse documentaire, nous avons également cerné des pratiques d'audit novatrices dont
I'adoption par les fonctions d’audit interne a été accélérée par la pandémie, tels que les audits prospectifs,
I'analyse des causes profondes et I'analytique des données.

= Les fonctions d'audit interne se sont mobilisées pour produire des renseignements et des analyses afin d’aider
leurs organisations a gérer les contraintes engendrées par la pandémie. A titre d’exemple, 67 % d’entre elles
ont déclaré avoir identifié des risques émergents et réalisé une évaluation des risques, 78 % ont fourni des
services de consultation, et 14 % faisaient partie d’une équipe d'intervention en cas de crise.

= Les fonctions d'audit interne du CCAISP ont conscience que les compétences dont devront faire preuve les
auditeurs dans I'environnement découlant de la COVID-19 et par la suite sont en train d'évoluer. Les trois
compétences principales arrivant en téte de liste sont la cybersécurité, I'innovation et le changement, et
I'analytique des données, suivies par les technologies de I'information, la gestion des risques et le domaine de
la santé et de la sécurité.

Introduction

Depuis son avénement, la pandémie de COVID-19 a bouleversé I'activité et la structure des sociétés, des pouvoirs
publics et des organisations, et ce, sur tous les plans, y compris celui des risques a gérer. Chaque jour, nous prenons
davantage conscience des répercussions de la COVID-19 sur I'environnement de travail, les relations sociales,
I'économie et les institutions politiques. Si certains de ces changements sont transitoires et feront I'objet d’une auto-
correction, la plupart semblent devoir durer et exigeront une importante adaptation.

Le CCAISP, en partenariat avec I'lAl Canada et la FCAR, a constaté qu'un bilan des circonstances exceptionnelles nées
de la COVID-19 était nécessaire et qu’il convenait d'évaluer les répercussions des événements récents sur les ordres de
gouvernement canadiens et leurs fonctions d’audit interne.

Portée de l’étude

Pour évaluer les répercussions de la COVID-19 sur les ordres de gouvernement canadiens et fournir des indices et des
feuilles de route utiles pour optimiser les contributions de la fonction d'audit interne au sein de cet environnement
nouveau et évolutif, nous avons examiné le paysage des risques et recensé les pratiques émergentes et avérées les
plus susceptibles de donner lieu a une telle optimisation.

Dans la partie 1, nous décrivons en détail les risques particuliers auxquels les ordres de gouvernement canadiens — aux
paliers fédéral, provincial et territorial — sont ou pourraient étre exposés dans le contexte et au lendemain de la
COVID-19, et la maniére dont ils adaptent leur planification en vue de les prendre en compte.

Dans la partie 2, nous faisons le point sur I'état actuel des fonctions d'audit interne du secteur public canadien dans
un environnement d'intervention face a la pandémie et du soutien qu’elles offrent a leurs clients. Nous discernons
également des pratiques de premier plan et des occasions concretes d’améliorer ce soutien.

De maniere générale, la présente étude formule des suggestions sur la transition entre la phase d'intervention et la
phase post-pandémique. En particulier, elle s'intéresse au réle que les fonctions d'audit interne peuvent jouer pour
continuer d'épauler les organisations gouvernementales dans I'environnement post-pandémie de COVID-19,
notamment face aux défis particuliers qui en découlent.
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Méthode

Analyse documentaire

Nous avons réalisé une analyse approfondie de la documentation pertinente. Outre les répertoires d'information
pertinents déja établis par I'lAl Canada et la FCAR au sujet des répercussions de la COVID-19, nous avons recensé des
bases de données similaires mises au point par CPA Canada, I"AICPA, I'IFAC et I'INTOSAI. Toutes ces ressources, a la
fois approfondies et actualisées, ont constitué le pilier de nos recherches. En complément, nous avons également
étudié d'autres publications issues du milieu professionnel et universitaire.

Processus de consultation des parties prenantes du CCAISP

Une consultation officielle des parties prenantes du CCAISP s’est tenue a I'occasion du forum national du CCAISP le
17 septembre 2021. Par ailleurs, un groupe de discussion des dirigeants du CCAISP s’est réuni en février 2022 afin de
discuter de la présente étude dans sa version préliminaire.

Ces consultations visaient deux objectifs distincts :

= compléter et enrichir la compréhension des risques encourus par les responsables d’'audit des ordres de
gouvernement canadiens lors de I'audit d'initiatives et de programmes dans le contexte de la COVID-19

= recueillir des renseignements sur les bonnes pratiques émergentes

Sondage auprés des dirigeants du CCAISP

Un sondage auprés des dirigeants du CCAISP a été préparé en se basant sur les résultats de la consultation initiale des
parties prenantes du CCAISP et en mettant a profit les questionnaires de I'lAl Amérique du Nord concernant les
répercussions de la COVID-19 sur les fonctions d'audit interne. Parmi les sujets abordés dans ce sondage figuraient la
gestion des risques, la planification des audits, la dotation en personnel, le budget, la santé et la sécurité, les
processus d'audit, les approches novatrices et I'évolution des compétences. Voir I'annexe 1 pour obtenir de plus
amples détails sur la méthodologie du sondage. Le questionnaire du sondage est fourni a I'annexe 2.


https://na.theiia.org/Pages/Updates.aspx
https://caaf-fcar.ca/fr/liens#COVID-19
https://www.cpacanada.ca/fr/zone-membres/ressources-covid-19
https://www.aicpa.org/resources/download/gaqc-archived-covid-19-resources
https://www.ifac.org/knowledge-gateway/discussion/covid-19-response-recovery
https://www.idi.no/covid-19
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Partie 1 - Risques encourus par les ordres de gouvernement
canadiens dans le contexte et au lendemain de la COVID-19

Typologie des risques

En raison de sa durée et de ses effets généralisés, la pandémie de COVID-19 expose les programmes et services
gouvernementaux a un éventail complexe de risques. Pour en appréhender les tenants et les aboutissants, il est
nécessaire de classer ces risques selon une typologie structurée. Parmi les typologies existantes, plusieurs
décomposent les risques en quatre catégories (Dhir et Dhir, 2018), & savoir :

= les risques stratégiques
= les risques opérationnels
= les risques de conformité

= les risques financiers

Si ces catégories peuvent servir a structurer et a élargir la compréhension conceptuelle de I'univers du risque (Arthurs,
2014), il n’est pas nécessaire dans notre cas d'analyser toutes les sous-catégories possibles, seuls les risques découlant
de la pandémie de COVID-19 étant a I'étude. Néanmoins, compte tenu de I'ampleur de l'intervention mise en ceuvre,
il convient tout de méme d'explorer un vaste pan de I'univers du risque.

Vue d’ensemble des risques

Dans le tableau 1, nous présentons les risques identifiés par les membres de la communauté du CCAISP ayant
répondu a notre sondage. Comme l'indiquent les résultats, deux tiers des risques sont de nature opérationnelle. Ils
concernent principalement la gestion des ressources humaines (21 % des risques dans leur ensemble) et la
cybersécurité (12 %).

Les répondants du CCAISP ont également évoqué plusieurs risques liés a la gouvernance, a la communication et a la
gestion financiére. La fraude (7 % des risques dans leur ensemble) constitue manifestement une préoccupation
majeure. Ce domaine couvre des éléments de conformité (car les programmes de soutien en réponse a la COVID-19
risqueraient d’étre compromis en cas d'abus) et de responsabilité financiére et fiscale (en raison de I'envergure d’un
grand nombre de ces programmes).

Enfin, comme I'on pouvait sy attendre dans le contexte d'une pandémie, certains risques portent sur la santé.

Les risques recensés dans le tableau 1 sont en accord avec les constats mis en lumiére dans la publication de I'lAl
intitulée OnRisk 2022 — A Guide to Understanding, Aligning and Optimizing Risks (voir I'encadré 1).
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Tableau 1 - Vue d’ensemble des risques identifiés par la communauté du CCAISP?

Risques

stratégiques

(16 %)?

Gouvernance

= Evolution du mode .
de gouvernance ]

=  Manque de .
collaboration entre .
les secteurs .

= Mauvaise définition .
des roles et des

responsabilités .
= FEvolution des .
priorités
= Gestiondu
changement .
* Parties prenantes et | «
partenariats .
Communication "

= Perception du
public/des parties
prenantes

= Atteinte a la
réputation

= Relations
publigues/avec les
médias

= Relations avec les
Autochtones

GIACC
Government Internal
Auditors Council of Canada

Risques opérationnels

(67 %)

Personnel

Réconciliation

Retour au travail

Diversité/Inclusion
Recrutement/Maintien des effectifs
Bien-&tre des employés

Recours abusif aux congés/heures
supplémentaires

Culture

Santé et sécurité en milieu de travail

Gestion des projets/opérations

Prestation des services
Fonctionnement a distance/hybride
Conception des programmes
Gestion de projet

Processus administratifs

Continuité des activités

Risques externes

Incidents de sécurité au cours du
transport

Perturbations de la chaine
d’approvisionnement
Environnement

Technologies de I'information

Cybersécurité

Transformation numérique

Gestion de I'information
Conception d'applications logicielles

Santé
Eclosions dans les établissements de soins

de longue durée

Capacité d’'accueil et utilisation des
hopitaux

Gestion de la vaccination

Santé mentale

Digital healthcare

CCAISP

Conseil canadien des auditeurs
intemes du secteur public

CANADIAN AUDIT
&ACCOUNTABILITY
FOUNDATION

Risques de
conformité
(9 %)

Questions juridiques

Protection de la vie
privée

Exploitation abusive
des programmes de
soutien en réponse a
la COVID-19

Fraude

Affaires
réglementaires

Vitesse d’adaptation
aux réglementations

A

Risques
financiers
(8 %)

Gestion financiere

Capacité des
systemes et
processus financiers
a étayer les
programmes de
soutien en réponse
alaCOVID-19
Programmes de
subvention

Fraude

! Ce tableau se fonde sur les réponses a la question 2 de notre sondage auprés de la communauté du CCAISP (Indiquez les 5 principaux risques qui
ont été identifiés dans le cadre de vos plans d’audit 2020-21 et 2021-22.) et synthétise les risques recensés par les répondants, exemples a |I'appui.
Ces risques sont parfois généraux ou, au contraire, plus ciblés.

2 Les pourcentages donnent une indication de I'importance relative de chaque catégorie de risque au regard des réponses au sondage de la
communauté du CCAISP. Par exemple, 16 % des risques identifiés par les répondants étaient de nature stratégique. Au total, 87 risques ont été

recensés par 22 répondants.
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Encadré 1 - Risques identifiés par I'|Al dans le rapport OnRisk 2022 (classés en fonction de leur

pertinence)
1. Cybersécurité 7. Evolution de I'environnement réglementaire
2. Gestion des talents 8. Gestion des fournisseurs
3. Gouvernance organisationnelle 9. Innovation de rupture
4. Confidentialité des données 10. Durabilité sociale
5. Culture 11. Perturbations de la chaine d’approvisionnement
6. Volatilité économique et politique 12. Développement durable

Source : 1Al, 2021a

Le tableau 2 propose une vue d’ensemble (non exhaustive) des risques recensés lors de I'analyse documentaire,
lesquels se recoupent avec les risques énumérés dans le tableau 1 d'apres les réponses au sondage de la
communauté du CCAISP. Le tableau 2 répertorie uniquement les risques contribuant a augmenter la granularité ou
ne figurant pas parmi les réponses données a la question 2 du sondage. Les risques notables sont, entre autres,
I'absence d'indicateurs de rendement clés identifiés et la médiocre qualité des données sous-jacentes et des analyses
fournies dans les rapports de performance sur les interventions gouvernementales en lien avec la pandémie.

La documentation souligne par ailleurs I'importance d'évaluer les effets inattendus des mesures d'intervention face a
la pandémie, qui peuvent notamment se traduire par d'importants colts économiques (Statistique Canada, 2021a),
y compris I'aggravation des inégalités et de la pauvreté (OMS, 2020) ou par la surmortalité découlant du report des
interventions chirurgicales chez les patients atteints d'un cancer ou d’autres pathologies (Statistique Canada, 202 1b;
Wang et coll., 2021).

Parmi les risques notables dans la documentation figurent également les questions juridiques inhérentes a |'adoption
hative (voire a I'inexistence) des textes législatifs et a I'inadéquation (voire a I'absence) des processus d'approbation
des fonds (ANAO, 2021a). Dans le groupe de discussion réuni aux fins de la présente étude, les dirigeants du CCAISP
ont indiqué avoir conscience de ce risque et de la nécessité, face a I'urgence extréme causée par la pandémie,
d'autoriser des dérogations aux procédures et approbations applicables en temps normal. Certains participants au
groupe de discussion ont déclaré avoir mené des missions consultatives pour s'assurer que les dépenses li¢es a la
COVID-19 étaient conformes au principe de diligence raisonnable et que les approbations accélérées faisaient |'objet
d'une consignation appropriée.

Les participants au groupe de discussion du CCAISP ont convenu que la plupart des risques énumérés dans le
tableau 2 étaient pertinents et pourraient justifier qu’on y accorde de I'attention lors d’un audit. Nombre d’entre eux
se sont accordés a dire que la question des procédures de préparation en cas de pandémie pourraient figurer dans de
futurs plans d'audit (FCAR, 2020b), tandis que les effets inattendus des confinements, ainsi que la disponibilité et la
qualité des données liées a la pandémie, faisaient partie des sujets envisagés par d'autres.
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Tableau 2 - Vue d’ensemble des risques recensés par 'analyse documentaire

Risques Risques Risques de Risques financiers
stratégiques opérationnels conformité
Gouvernance Personnel Principes éthiques et Gestion financiére
= Faiblesse des structures | = Manque de capacité valeurs = Mauvaise affectation
de gouvernance d’'adaptation de la = Remise en cause des des ressources dans le
culture principes éthiques et contexte d'une
= Influence sur les - A
L organisationnelle des valeurs pandémie
processus décisionnels
Processus et = Planification inadéquate | Questions juridiques = Surveillance
e des effectifs ) e insuffisante des fonds
planification = Dépenses non étayées d'urgence
. Préparation inadaptée Gestion des par la législation ou
P P projets/opérations absence d'approbation | = Gestion inefficace des

a la pandémie .
P parlementaire stocks

appropriée ou
opportune

=  Problémes de mise en
ceuvre découlant d'une
prise de décision rapide

- l\/Ied_mg_e o = Gestion inefficace des . I\/Ianqu’e de .
qualité/Limitation des compréhension du

données liges a la approvisionnements et mandat
- des contrats
pandémie

Rapports sur la

performance = Gestion inefficace des

dettes

= Manque d'uniformité
des mandats entre les
ministéres/organismes

= Meédiocre qualité des
services fournis a la
population ou accés
limité a ces derniers = Absence de prévention
= Absence de gestion et de détection des

) . = Baisse de qualité des -
proactive des risques activités de routine fraudes et usage abusif

= Suivi des répercussions
économiques et
financiéres

évitables des fonds publics
= Absence de définition Gestion des actifs Affaires réglementaires
des indicateurs de *  Gestion inefficace des - Gestion inadéguate ou
rendement et des infrastructures s udiciable d
résultats attendus publiques prejudiciable des
changements du cadre
= Absence Technologies de réglementaire
d’identification ou de I'information

mesure des effets
inattendus des
confinements sur la
population

= Infrastructure
informatique
compromise/inadéquate

= Perte des
connaissances
d’entreprise

= Difficulté a tirer les
enseignements
appropriés
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Analyse des risques par catégorie

Risques de gouvernance

Comme indiqué dans le Guide pratique sur I'audit de la surveillance de la FCAR, le défaut de mise en ceuvre et
d’adaptation d’une gouvernance stricte et de modalités de surveillance connexes en temps de crise complique encore
la gestion et I'atténuation des risques émergents (FCAR, 2013; OCDE, 2014). Dans le contexte de la pandémie de
COVID-19, cette difficulté a été amplifiée par I'apparition d’'importants risques budgétaires.

Il est principalement nécessaire, pendant une pandémie, de se renseigner sur la qualité et la disponibilité des données
relatives a cette derniére, mais aussi sur la performance des programmes mis en ceuvre pour la gérer. Or, les mesures
proactives de gestion de la crise ont des effets inattendus dont I'étude est souvent négligée, notamment en ce qui
concerne I'économie (Mandel et Veetil, 2020), la violence familiale et la violence faite aux femmes (Ravindran et Shah,
2020) ou encore la prestation de services de santé, I'environnement et les droits de la personne (Turcotte-Tremblay,
2021). Ces effets inattendus doivent faire I'objet d’un suivi de facon a pouvoir tenir les gouvernements responsables.

Il est essentiel de recueillir des données sur la performance pour garantir une gouvernance efficace. Les auditeurs
peuvent vérifier ce type de renseignements dans le cadre de leurs audits réguliers, mais aussi concevoir des audits
visant a étudier spécialement ce sujet. A titre d’exemple, le bureau d’audit national australien (ANAO, Australian
National Audit Office) réalise un examen annuel des rapports de performance ministériels. Selon I'ANAO, « "audit des
déclarations de performance a pour but d’améliorer la transparence et la qualité des rapports de performance des
entités, et ainsi, d’accroitre leur responsabilité devant le Parlement et le public » (ANAO, 2021b).

Risques opérationnels

L'un des principaux risques opérationnels mis au jour dans le sondage auprés de la communauté du CCAISP concerne
la gestion des ressources humaines. Ce constat est corroboré par I'analyse documentaire. En effet, il en ressort que la
COVID-19 a perturbé la gestion des ressources humaines dans de nombreux secteurs. Plus de 500 articles traitant des
répercussions de I'épidémie de COVID-19 sur les ressources humaines et les pratiques connexes ont ainsi été publiés
entre le 1¢" janvier 2020 et le 31 janvier 2021 (Zhong, 2021). Les problématiques liées a la COVID-19 concernent
notamment le bien-étre des employés, la souplesse des effectifs, les pénuries de main-d’ceuvre, la perte d’emploi, le
leadership et la communication (Gartner, 2021).

Autre risque opérationnel de premier plan, la cybersécurité constitue une préoccupation majeure au Canada. D'apres
un sondage rapporté par le Canadian Security Magazine, voici les principaux constats émanant des répondants
canadiens (CSM Staff, 2020) :

= 99 % d’entre eux ont déclaré que le volume des attaques a augmenté au cours des 12 derniers mois

= 100 % des répondants ont déclaré que leur entreprise avait subi une atteinte a la sécurité au cours des
12 derniers mois, la moyenne sur cette période s'établissant a 1,1 violation

= 86 % d'entre eux ont constaté que les attaques avaient gagné en sophistication
= 98 % des répondants ont prévu d'augmenter leur budget de défense contre les cyberattaques au cours de
I'année a venir

La pandémie s'est révélée un puissant catalyseur de cette tendance. En particulier, I'intensification du travail a distance
a augmenté I'exposition a divers risques en matiére de cybersécurité (par exemple : sécurité du réseau compromise par
la multiplication des interactions en Wi-Fi au domicile des employés; utilisation d'appareils personnels non sécurisés;
vulnérabilité aux attaques par hameconnage; recours généralisé aux sites de partage de fichiers) (DeRoche, 2020).
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Enfin, d'un point de vue technologique, une accélération du virage numérique a été observée sous l'effet de la
COVID-19. On assiste ainsi a la transformation des modes de fonctionnement et d’interaction des organisations avec
les utilisateurs de leurs produits et services. Pour répondre a cette tendance, les gouvernements doivent s'adapter
rapidement a I"évolution des exigences opérationnelles en environnement numérique (Gartner, 2021).

Risques de conformité

Au début de la pandémie, CPA Canada a publié des orientations sur I"utilisation des normes par les auditeurs
financiers et fait état de plusieurs préoccupations quant aux inexactitudes importantes susceptibles de survenir dans
I'environnement découlant de la COVID-19 (CPA, 2020). CPA Canada a fourni plusieurs exemples :

= les modalités de travail a distance et I'absence de membres clés du personnel peuvent faciliter le
contournement des politiques et procédures normales d’approbation et d'autorisation

= les processus permettant aux responsables de déceler et de contrecarrer les risques de fraude sont
susceptibles de ne pas fonctionner efficacement, créant ainsi des occasions propices a la fraude

= |a perturbation des activités au sein du secteur ou de I'économie en général peut accroitre les pressions
financiéres

= |es attitudes et les comportements sont susceptibles de changer pendant la pandémie de COVID-19, par
exemple : fermer les yeux sur les agissements inappropriés ou tolérer les menus larcins

De fait, la COVID-19 a multiplié les occasions propices et les incitations a la fraude, telles que la déclaration de
recettes fictives, les fausses estimations de la direction, I'imputation inappropriée a la période de revenu ou les
demandes frauduleuses au titre des programmes de soutien en réponse a la crise (Thorps et Harding, 2020). Par
exemple, il a été constaté lors d’un audit du Bureau de la vérificatrice générale de I'Ontario (2021) que 210 millions de
dollars avaient été percus par des entreprises non admissibles au titre des paiements de soutien en réponse a la
COVID-19.

La baisse de la conformité réglementaire figure également parmi les risques émergents identifiés pendant la
pandémie. Face a I'ampleur croissante de cette crise, les ordres de gouvernement ont réagi en apportant un ensemble
de changements réglementaires. L'effet combiné de la rigueur accrue des exigences en matiére de santé et de sécurité
et du relachement d'autres mesures afin de permettre aux habitants, ainsi qu’aux écoles, aux hdpitaux, aux maisons
de soins infirmiers et aux entreprises, de se protéger tout en conservant une marge de manceuvre, a transformé le
paysage réglementaire de maniere complexe et parfois inattendue (IAl, 2020d).

Risques financiers

Depuis le début de la pandémie, les organisations gouvernementales ont eu pour mission de gérer et de superviser
une multitude de nouveaux programmes de financement, souvent de grande envergure. Ce faisant, elles ont opéré
dans I'urgence et sous une forte pression opérationnelle. L'OCDE a cerné quatre grands axes de tension pour les
systemes de gestion financiere :

1. le financement des dépenses li¢es a la COVID-19

2. l'allocation de ressources aux politiques d'intervention d'urgence

3. le déblocage des budgets d'intervention d'urgence

4. la transparence et la reddition de comptes
L'OCDE a constaté que I'agilité et la vitesse de déploiement de ces programmes de financement ont souvent
compromis la mise en ceuvre de la surveillance Iégislative et des controles appropriés. Observant en parallele une

réticence notable a revenir aux pratiques et aux processus courants de gestion financiére, I'organisation en a conclu
qu'il conviendrait d'auditer la gestion financiere pendant la pandémie de COVID-19 (OCDE, 2020).
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Recentrage des efforts d’audit

Depuis le début de la pandémie en mars 2020, les bureaux d'audit interne ont revu I'axe de leurs efforts d'audit.
Parmi les changements signalés par les répondants au sondage du CCAISP figurent I'accent accru sur les services
consultatifs et I'ajout de nouvelles missions d’audit.

Il est également intéressant de souligner que, dans 30 % des cas, les répondants ont déclaré que leur bureau avait
réaffecté du personnel d'audit pour effectuer d’autres travaux. Ces auditeurs ont ainsi contribué a la concrétisation
des objectifs de I'organisation dans des circonstances exceptionnelles, ce qui témoigne de leur souplesse.

Les réponses aux sondages du CCAISP et de I'lAl (qui font I'objet d’'une comparaison au graphique 1) convergent en
ce qui concerne la plupart des types de changements mis en ceuvre, a I'exception de |'ajout de nouvelles missions
d’audit qui a été signalé par 76 % des répondants du CCAISP contre seulement 26 % des répondants de I'lAl.
Cependant, il convient de noter que deux catégories de changement relatives aux services consultatifs et aux plans
d'audit figuraient uniguement dans le sondage du CCAISP, d'ou I'impossibilité d’effectuer une comparaison sur ces
points précis avec les sondages de I'lAl. Les services consultatifs ont connu un net essor parmi les organisations
membres du CCAISP.

D’importantes variations se font également jour si I'on compare les réponses des membres du CCAISP aux paliers
fédéral et provincial/territorial (graphique 2), les plus notables étant les suivantes :

= différences considérables concernant I'essor des services consultatifs (90 % au palier fédéral contre 40 % au
palier provincial/territorial)

= différences majeures en termes de changements apportés a I'échéancier du plan d’audit et a la réaffectation
du personnel d'audit pour effectuer d’autres travaux

Dans ce sondage, nous avons également étudié comment les changements apportés aux plans d'audit influaient sur
les axes de travail de la communauté du CCAISP. Le graphique 3 montre une corrélation entre I'évolution des
activités d'audit et les risques identifiés dans le tableau 1, avec un accent clairement accru sur la santé et la sécurité,
la fraude et la planification de la continuité des activités.

Le graphique 4 offre une comparaison entre les membres du CCAISP aux paliers fédéral et provincial/territorial. On
observe des différences marquées dans plusieurs domaines d'audit, notamment les ressources humaines, la santé et la
sécurité, et la planification de la continuité des activités.

Si ces graphiques dénotent une augmentation du degré d’effort dans la plupart des domaines énumérés, 73 % des
répondants au sondage du CCAISP ont pourtant déclaré que leur budget était demeuré stable au cours de I'année
écoulée. Interrogés sur ce point, les participants au groupe de discussion du CCAISP ont fait savoir que la
réorientation de leurs efforts d’audit s'était accompagnée de gains d'efficacité opérationnelle, obtenus grace au
recours a la technologie et a la réduction de portée des audits.
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Graphique 1 - Changements apportés a la planification de l'audit en raison de la COVID-19:
résultats des sondages de U'lAl et du CCAISP3

Comment votre plan d'audit a-t-il changé en
raison de la COVID-19? Choisissez tout ce qui
s’applique

Accent accru le cas échéant, sur les services
consultatifs
Changements apportés a |I'échéancier du plan d'audit
(p.ex. plan d'un an par rapport au plan triennal)

Portée accrue de certaines missions d'audit

Réaffectation du personnel d'audit afin d'effectuer

des travaux autre que des audits = Al

Ajout de nouvelles missions d'audit m CCAISP
Annulation de certaines missions d'audit prévues

Suspension ou réduction de la portée de certaines
missions d'audit

Aucune de ces réponses

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

3 Les deux premiéres options (« Accent accru, le cas échéant, sur les services consultatifs » et « Changements apportés a I'échéancier du plan
d‘audit [p. ex. plan d’un an par rapport au plan triennal] ») figuraient uniquement dans le sondage du CCAISP et n‘ont donc pas pu faire I'objet
d’une comparaison avec les sondages de I'lAl.
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Graphique 2 - Changements apportés a la planification de l'audit en raison de la COVID-19:
comparaison entre les membres du CCAISP aux paliers fédéral et provincial/territorial

Comment votre plan d'audit a-t-il changé en raison
de la COVID-197? Choisissez tout ce qui s’applique

Accent accru le cas échéant, sur les services
consultatifs

Changements apportés a I'échéancier du plan ]
d'audit (p.ex. plan d'un an par rapport au plan
triennal)

Réaffectation du personnel d'audit afin
d'effectuer des travaux autre que des audits

Ajout de nouvelles missions d'audit

Annulation de certaines missions d'audit
prévues

Suspension ou réduction de la portée de *

Portée accrue de certaines missions d'audit e

certaines missions d'audit
Aucune de ces réponses

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m CCAISP-Provincial et territorial CCAISP-Fédeéral
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Graphique 3 - Changements d’axe de travail des membres du CCAISP

A quel degré vos efforts d'audit dans les domaines suivants ont-ils
changé en raison de la COVID-19? Evaluez chaque sujet

Rapports financiers % _____22% |
Ressources humaines 47% 42% 4% 7%
Domaines financiers autres que l'information financiére 22% [ 2% 13%
Conformité/réglementation (non liée a I'information financiére
Santé et sécurité 58% 31% 0% 11%
Opérations 53% 36% 2% 9%
Tl (générale)
Contréle/réduction des colits
Fraude
Gestion des risques d'entreprise
Cybersécurité 53% 40% 0% 7%
Planification de la continuité des activités 56% 33% 0% 11%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mAugmenté mStable mDiminué ®Incertain/non pertinent

Graphique 4 - Changements d’axe de travail des membres du CCAISP

A quel degré vos efforts d'audit dans les domaines suivants ont-ils changé en
raison de la COVID-19? Comparaison entre les membres fédéraux, provinciaux et
territoriaux du CCAISP qui ont rapporté une augmentation

Raports financiers

Ressources humaines

Domaines financiers autres que l'information financiére
Conformité/réglementation (non liée a I'information financiére)
Santé et sécurité

Opérations
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Cybersécurité

Planification de la continuité des activités
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Planification des audits dans ’environnement post-pandémie de COVID-19

Si'la pandémie de COVID-19 n'a pas modifié les principes fondamentaux de la planification des audits, elle a mis en
lumiére la nécessité de gagner en souplesse, tout en soulignant I'importance de mener une évaluation précise des
risques. En effet, mieux appréhender les risques permet d’améliorer la capacité des fonctions d’audit a couvrir les
problémes clés soulevés lors des audits, tout en favorisant une meilleure gestion de ces risques par la direction.

Les retombées de la pandémie a court, moyen et long terme devront étre prises en compte. A titre d’exemple, le
bureau d’audit national australien a élaboré un plan d'audit pluriannuel visant a analyser la crise de la COVID-19 au
cours des prochaines années (ANAO, 2021a). Ce plan se divise en trois phases :

= Phase 1 : réalisation d’audits en lien avec la COVID-19 afin d'étudier comment les organisations auditées
prennent en charge les risques découlant de la rapidité a laquelle les mesures d’intervention face a la
COVID-19 sont élaborées et mises en ceuvre et leurs répercussions sur les activités et les contréles de routine;
et comment elles diffusent et déploient les régles révisées de tolérance au risque a I'échelle de leur
organisation

= Phase 2 : réalisation d'audits axés sur les trois principaux stades de prestation des programmes : conception;
mise en ceuvre; et évaluation de la performance, avec analyse et diffusion des enseignements tirés; outre un
accent accru sur la gestion des risques, les domaines d’administration publique pouvant faire I'objet d’un
examen sont, entre autres, les modalités de gouvernance, la cyberrésilience et la cybersécurité, la
communication aux citoyens et citoyennes, ou encore les subventions aux entreprises et aux particuliers

=  Phase 3 : réalisation d'audits s'intéressant aux résultats de I'action gouvernementale en réponse a la
COVID-19; il peut s'agir d'une évaluation post-pandémie de la concrétisation des résultats escomptés en
vertu des mesures d'intervention, des plans et des programmes de relance, de I'analyse et de la diffusion des
enseignements tirés, et de la préparation des systemes et processus du secteur public en cas de crise future
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Partie 2 - Occasions et bonnes pratiques propices au soutien
efficace des clients d’audit interne dans le contexte et au
lendemain de la COVID-19

Vue d’ensemble de l'adaptation des fonctions d’audit interne a la COVID-19 et a ses
répercussions

Comme nous I'avons vu dans la partie 1, la COVID-19 est en train de transformer le paysage des risques, ce qui
demandera un effort d’adaptation des fonctions d‘audit interne. Ainsi, nous avons demandé aux membres du CCAISP
comment la COVID-19 allait influer, selon eux, sur le processus d’audit. Le graphique 5 et le graphique 6 offrent
une vue d'ensemble des changements attendus d’aprés ce sondage. De maniere générale, les auditeurs internes
prévoient la poursuite du travail a domicile (avec une réduction connexe du temps consacré a I'audit sur site), ainsi
gu’une plus grande souplesse des plans d’audit, une augmentation des activités de consultation et une utilisation
accrue des technigues d’audit agiles.

Le graphique 5 présente une comparaison entre les résultats des sondages de I'lAl et du CCAISP, lesquels s'averent
globalement similaires, méme si I’'on observe quelques différences notables en ce qui concerne I'ampleur des activités
de consultation et la diminution de la durée des missions d'audit.

Graphique 5 - Changements attendus du processus d’audit en raison de la COVID-19 : comparaison
entre les résultats des sondages de U'lAl et du CCAISP

Pour ce qui est de I'avenir, comment prévoyez-vous que votre processus d’audit
changera en raison de la COVID-19? Choisissez tout ce qui s’applique.

Rien de tout cela
Plus d'utilisation de |'automatisation des processus robotiques

Plus d'investissemens dans I'automatisation

Accent accru sur l'identification des économies de colts
organisationnelles

Utilisation accrue de logiciels d'audit

Diminution de la durée des audits
m Al

m CAISP

Utilisation acrue de I'analytique des données
Réduire le temps comsacré a 'audit sur place
Utilisation accrue de techniques d'audit agiles

Plus d'activités de consultations

Plan d'audit plus souple

Plus d'options pour travailler a domicile
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Le graphique 6 propose une comparaison entre les résultats du sondage auprés des membres du CCAISP aux paliers
fédéral et provincial/territorial. La encore, les deux groupes ont donné des réponses similaires dans I'ensemble, avec
seulement quelques différences notables concernant I'utilisation accrue des logiciels d’audit et la réduction du temps
consacré a I'audit sur place.

Graphique 6 - Changements attendus du processus d’audit : comparaison entre les membres du
CCAISP aux paliers fédéral et provincial/territorial

Pour ce qui est de I'avenir, comment prévoyez-vous que votre processus d’audit
changera en raison de la COVID-19?7 Choisissez tout ce qui s’applique.

Rien de tout cela
Plus d'utilisation de I'automatisation des processus robotiques

Plus d'investissemens dans |'automatisation
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Examen des pratiques novatrices

Lors du sondage, nous avons demandé aux dirigeants du CCAISP de citer des exemples de pratiques novatrices.

La synthése des résultats, présentée au tableau 3, indique que la communauté du CCAISP avance avec précaution,
la majorité des approches novatrices citées s'inscrivant dans le prolongement de pratiques existantes. Par exemple,
une fonction d’audit ministériel au palier fédéral a signalé avoir concu un fichier de suivi de la COVID-19 englobant
I'ensemble des programmes et opérations au sein du ministere, afin d'avoir une idée des répercussions de la
pandémie dans chaque domaine. Cela a permis aux auditeurs de cerner les domaines dans lesquels les objectifs
ministériels avaient le plus de chances de ne pas étre atteints.
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Tableau 3 - Pratiques et approches novatrices du CCAISP*

Pratiques novatrices Nombre Proportion (%)

Utilisation accrue des technologies de 7 26 %
réunion virtuelle

Techniques d'audit agiles/Amélioration | 7 26 %
de la souplesse®

Utilisation accrue des documents de 5 18 %
travail électroniques

Améliorations diverses des pratiques® 8 30 %

La réalisation d'audits a distance, citée par 26 % des répondants, et I'adoption de techniques d’audit agiles,
également mentionnée dans 26 % des cas, font I'objet d'un examen plus approfondi dans la suite de cette étude.

Les sous-parties suivantes portent sur certaines des pratiques novatrices émergentes, mises au jour par notre analyse
documentaire, qui sont apparues ou se sont accélérées sous |'effet de la COVID-19 dans la profession de I'audit
interne.

Gestion des relations
Comités daudit

Les comités d'audit font partie des piliers d'une gouvernance efficace (Rittenberg, 2016), et jouent un role dont
I'importance a été soulignée dans le contexte de la COVID-19 (IAl et IFAC, 2020a). Par nature, les comités d'audit sont
essentiels pour créer et entretenir une culture et un milieu propices a I'intégrité et a I'information des membres de la
haute direction et d'autres parties prenantes a des fins décisionnelles. La transparence s'avére d’autant plus
importante en période d'incertitude, aussi est-il nécessaire d'impliquer les comités d’'audit et de les informer afin qu’ils
disposent d'éléments exploitables, transmis en temps opportun par les dirigeants principaux de I'audit et la direction,
leur permettant d'assurer efficacement leur réle de surveillance.

4 Synthése des réponses & la question 9 du sondage 2021 auprés de la communauté du CCAISP : « Y a-t-il des pratiques ou des méthodes
novatrices émergeant de I'environnement COVID-19 que vous avez mises en ceuvre et que vous aimeriez partager? » : 19 répondants (41 %)
ont fourni 27 exemples de pratiques novatrices.

> Dans ce contexte, la catégorie « techniques d'audit agiles » doit étre interprétée au sens large. Dans le cadre de ce sondage, elle incluait par
exemple : la souplesse accrue des dates butoirs fournies aux organisations auditées, de la planification et de I'exécution, ainsi que le recours a
|"audit en temps réel. Un examen plus détaillé de ces concepts est présenté dans I'analyse ci-apres.

6 Exemples d’améliorations :
= extension de la phase de planification
élaboration d'un programme de gestion des risques de fraude
multiplication des mandats de consultation
application des constatations d’audit a plusieurs audits
audits de plus petite taille/micro-audits
role renforcé en matiére de gestion des risques
augmentation du nombre d’enseignements tires
souplesse accrue des modalités de travail
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Le graphique 7 offre une vue d'ensemble de la fréquence des communications officielles et informelles avec le
comité d'audit évaluée par les répondants au sondage, laquelle s'avere la mesure empirique et élémentaire la plus
directe des interactions entre les auditeurs et le comité. D'aprés les résultats des sondages de I'lAl et du CCAISP, une
proportion similaire (environ 40 %) des répondants s'attend a une augmentation de la fréquence des
communications, tandis que les autres répondants (environ 60 %) ne prévoient pas de changement en la matiére.
Cependant, on observe une tendance différente en comparant les réponses des membres du CCAISP aux paliers
fédéral et provincial/territorial, une majorité (62 %) des répondants fédéraux s'attendant a une augmentation des
communications avec leur comité d’audit, contre seulement 32 % des répondants provinciaux/territoriaux.

Graphique 7 - Changements attendus quant a la fréquence des communications avec le comité
d’audit : comparaison entre les résultats des sondages de U'IAl et du CCAISP et entre les membres
du CCAISP aux paliers fédéral et provincial/territorial

Pour ce qui est de I'avenir, quels changements
prévoyez-vous dans la fréquence de vos
communications officielles et informelles avec
votre comité d’audit/ conseil d’administration /
équivalent en raison de COVID19?
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mAugmentation  m Pas de changement anticipé

En 2020, I'Institut des auditeurs internes et la Fédération internationale des comptables ont publié des déclarations
communes décrivant les répercussions de la COVID-19 sur les comités d'audit. L'une d’entre elles (Al et IFAC, 2020b)
a mis au jour trois difficultés majeures a surmonter pour les comités d’audit dans le contexte de la COVID-19,
a savoir

= trouver I'équilibre entre leurs responsabilités essentielles et les priorités émergentes

= se tenir informés au moyen des technologies de communication virtuelle

= adopter une approche pluridisciplinaire
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Organisations auditées

La crise de la COVID-19 a mis les auditeurs au défi de s’adapter rapidement et d'utiliser les outils technologiques a
leur disposition dans ce nouvel environnement pour gérer les relations avec les organisations auditées. Or, ces
relations exigent désormais encore plus d’intuition, ainsi qu’un renforcement des compétences interpersonnelles.
Dans les sous-parties suivantes, nous étudions les approches qui font évoluer le mode d’interaction entre auditeurs
et audités.

Audit a distance

La pandémie de COVID-19 et les restrictions de déplacement a l'international qui se sont ensuivies, associées a la
nécessité de maintenir la continuité des services, ont incité a chercher des solutions pratiques visant a remplacer les
audits traditionnellement menés sur place. Outre la volonté compréhensible de limiter les visites et les contacts non
indispensables, le mode de fonctionnement virtuel adopté pendant la pandémie a d'autant plus contraint les
organisations a envisager le recours aux approches d’audit a distance (IAl, 2021b; Leonard 2020). En effet, 'audit a
distance constitue une bonne alternative, surtout si I'on tient compte du fait que la plupart des organisations auditées
réservent les déplacements aux fonctions administratives essentielles et qu’un grand nombre de juridictions
continuent de fermer leurs frontiéres et de décréter des confinements (Litzenberg et Ramirez, 2020).

Qu'est-ce que l'audit a distance? Si elle ne figure pas explicitement dans les normes d'audit, I'idée d’une méthode de
substitution dans les cas ol une présence physique n’est pas justifiée ou possible fait son chemin depuis de
nombreuses années. Les audits a distance s'appuient sur une ou plusieurs solutions technologiques permettant de
mener un processus d'audit le plus proche possible d'une visite sur site, par exemple : visioconférence, répertoires
centralisant les documents au format électronique, analytique des données et utilisation de la vidéo (en temps réel ou
sous forme d'enregistrement) pour visualiser directement les opérations. Il existe un continuum de solutions
technologiques a exploiter, méme si elles ne sont pas toutes disponibles ou facilement accessibles partout. En outre,
diverses technologies émergentes sont encore en développement ou en version béta (Leonard 2020).

Les audits a distance présentent de multiples avantages, parmi lesquels la réduction des frais de déplacement — les
économies réalisées pouvant permettre de faire appel a davantage de spécialistes (en organisant leur participation a
certaines entrevues) et d'alléger le fardeau de I'audit (en étalant davantage les entrevues et la période de collecte
documentaire au lieu d'imposer un effort plus condensé lorsque I'audit est réalisé sur place) (Litzenberg et Ramirez,
2020). Au rang des inconvénients, citons I'absence d'observations en personne, la difficulté accrue pour établir des
relations avec les audités, la fiabilité variable de la technologie et la création d’occasions propices aux fausses
déclarations, voire a la fraude (Litzenberg et Ramirez, 2020; Jarvis 2020). Enfin, méme si les audits a distance peuvent
offrir un bon rapport colt-efficacité, il existe un risque que I'éguipe sous-estime I'ampleur des ressources nécessaires,
en particulier du fait de son manque d'expérience en matiére d'audit a distance et de sa compréhension imparfaite
des obstacles technologiques inhérents a cet exercice (Leonard, 2020).

Techniques d’audit agiles

Les techniques d’audit agiles désignent une approche plus souple et itérative par rapport a I'audit « traditionnel ».
Ainsi, au lieu d'établir des plans d’audit interne rigides, le bureau actualise en continu une liste d’audits et de projets
potentiels, qui sont classés par ordre de priorité en fonction des risques et des besoins de I'organisation et qui peuvent
étre mis en ceuvre dés que les ressources nécessaires sont disponibles. Par ailleurs, la communication est plus
fréquente et informelle, et la production de rapports s'effectue plutot a travers des mises a jour réguliéres et des
tableaux de bord qu’au moyen de rapports d'audit complets plus officiels (Wright, 2020). Parmi les avantages des
techniques d'audit agiles fréquemment cités figurent I'attention portée aux besoins des parties prenantes,
I'accélération des cycles d'audit, la rationalisation des efforts et la réduction de la charge documentaire

(Deloitte, 2017).
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Sans surprise, nous avons observé un essor des approches d’audit agiles depuis le début de la pandémie. Une
proportion considérable des auditeurs (40 %) a indiqué dans un sondage récent avoir adopté des techniques d'audit
agiles sous une forme ou une autre (Metricstream, 2021). Dans notre groupe de discussion, la méme proportion de
participants du CCAISP a déclaré employer également des méthodes d'audit agiles.

Du fait de leur caractére informel et de I'attitude coopérative et accommodante généralement associée aux
techniques d’audit agiles, certaines personnes craignent que la fonction d’audit perde son indépendance. Toutefois,
I'expérience montre qu'il est possible de la préserver en veillant a clarifier et a rappeler constamment qu’un audit agile
n'est pas une mission consultative et que les résultats d'audit (méme s'ils ne sont pas présentés dans des rapports
officiels) sont objectifs, rigoureux et bien documentés (DBS, 2017). En clair, « agile » n’est pas synonyme de

« complaisant ». Les dirigeants du CCAISP au sein du groupe de discussion ont convenu que les techniques d'audit
agiles ne représentent pas un risque pour I'indépendance de la fonction d’audit interne.

Certaines préoccupations se font également jour quant au degré approprié de documentation. La réalisation d'un
audit agile implique une approche rationalisée et a valeur ajoutée visant a rassembler la documentation pertinente.
Cependant, les auditeurs internes doivent veiller a toujours respecter les normes professionnelles et a recueillir des
éléments probants suffisants. En matiére de documentation, « ‘exhaustivité et la minutie sont tres importantes pour
garantir un travail défendable » (Internal Audit Foundation, 2020).

Audit en temps réel

Dans le contexte de la COVID-19, il s'est avéré nécessaire de réévaluer et d’adapter de nombreux plans d’audit au fur
et a mesure de I'émergence de nouveaux risques. Par conséquent, si certains critéres d'« agilité » se sont imposés de
facto aux fonctions d’audit interne, nous avons également constaté un intérét croissant pour les audits en temps réel,
qui présentent leurs propres avantages et inconvénients.

L'audit en temps réel permet de collaborer avec les parties prenantes des les premiers stades du processus d'audit afin
d'étudier les contréles et d'apporter les garanties ou les corrections nécessaires avant la survenue des problémes. Les
audits en temps réel sont réalisés selon un modéle issu du secteur privé, qui s'intéresse aux opérations a haut risque
pour obtenir des garanties (IAl, 2020e).

Au sein du groupe de discussion, les participants ont indiqué avoir mené des audits en temps réel. A titre d’exemple,
une fonction d’audit interne provinciale a évoqué I'audit en temps réel d'une structure d’approvisionnement
d’urgence, avec évaluation des contrbles internes et suivi des paiements. En cas de probléme, la direction était
immédiatement avertie et les actions correctives étaient discutées en vue d’une mise en ceuvre rapide lors de réunions
hebdomadaires auxquelles participaient les organisations centrales, les sous-ministres et les directeurs financiers.

Cette démarche est particuliérement utile dans le cadre de projets a grande échelle et en période de crise, lorsqu’une
multitude d’interventions simultanées des pouvoirs publics est requise. Dans ces cas, les résultats d'un audit en temps
réel peuvent aider a corriger la trajectoire, a gagner en efficacité et a prévenir d'autres difficultés en aval. L'audit en
temps réel exige une étroite collaboration avec les organisations auditées, afin d’éviter qu’elles résistent a ce que les
auditeurs passent activement leurs opérations en revue au fur et a mesure qu'elles se déroulent. Par conséquent, le
programme d’audit doit étre calibré minutieusement, tout en veillant a communiguer de maniére transparente et
fluide avec I'organisation auditée (IAl, 2020¢).
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Selon plusieurs membres du CCAISP participant au groupe de discussion, I'indépendance de I'audit peut étre
menacée lorsque ce dernier est réalisé en temps réel, mais c'est un risque qu'il est possible de gérer. Dans ses
commentaires écrits, une fonction d’audit interne fédérale a replacé I'audit en temps réel dans le contexte des trois
lignes de défense :

« L'audit en temps réel est une bonne approche pour donner vie au modéle des trois lignes de
I'lAl'au sein de nos organisations, en collaboration avec les responsables administratifs et d’autres
équipes de gestion des risques. Les audits en temps réel se fondant principalement sur
I'analytique des données, il existe un risque que I'audit interne usurpe le role de la deuxieme ligne
de défense si I'activité se transforme en surveillance normale des activités. Il est possible de
réduire ce risque en définissant clairement les responsabilités et les limites, et en renforcant la
collaboration entre les trois lignes. » (traduction libre)

Audits prospectifs

Sil'on analyse les conséquences a long terme des changements induits par la pandémie, I'apparition des audits

« prospectifs » (c'est-a-dire axés sur I'avenir) représente une avancée intéressante dans le domaine de I'audit
(Bryant-Bertail, 2020). Voici une liste non exhaustive des facteurs susceptibles d’accroftre la demande de rapports
d'audits prospectifs au Canada :

= Persistance des pressions budgétaires territoriales, provinciales et fédérales. Les auditeurs sont mis a
contribution pour expliquer comment fournir plus efficacement des services équivalents ou améliorés.

= Technologies émergentes et en rapide évolution. Les évolutions technologiques actuelles entrainent des
transformations dans plusieurs secteurs de la société. Ces avancées rapides et complexes posent des
difficultés aux décideurs politiques et pourraient également transformer les réles des organisations auditées.

Les audits prospectifs posent toutefois divers problémes, notamment les suivants :

= [es rapports d’audits prospectifs présentent certaines difficultés. lls impliquent souvent que I'organisation
auditée traite un probléeme nouveau ou dynamique, par exemple des changements industriels ou
technologiques, ou bien qu’elle prenne en compte de nouvelles lois. En outre, il se peut que les critéres
utilisés pour évaluer I'organisation auditée ne soient pas immédiatement apparents, dans la mesure ou les
stratégies possibles pour répondre aux changements sont nombreuses. Il arrive qu'il n'y ait pas de « bonne »
réponse évidente.

= la plupart des audits internes s’intéressent au passé. Ainsi, les équipes travaillant sur des rapports d'audits
prospectifs peuvent éprouver des difficultés a convaincre de la nécessité pour I'organisation auditée de
prendre dés a présent des mesures supplémentaires si I'avenir est incertain.

Néanmoins, les rapports d'audits prospectifs offrent des avantages clés, par exemple :
= aider les organisations auditées a mieux se préparer a un avenir incertain qui peut les amener a devoir

s'adapter a I'évolution de leur réle avec des ressources limitées

= aider les organismes d’audit du secteur public a tenir leur personnel informé des enjeux émergents, ainsi
qu'a identifier de nouveaux secteurs a auditer

= aider les décideurs politiques a mieux s'informer sur les nouveaux enjeux auxquels font face les organisations
dont ils supervisent le budget; les rapports d'audits prospectifs peuvent par exemple aider les organisations
du secteur public a prendre des décisions budgétaires saines, en particulier celles qui sont prises plusieurs
années avant que les fonds soient dépensés
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Une fonction d'audit interne fédérale a fait savoir aux auteurs de I'étude que les audits prospectifs ont permis a son
organisation de tirer réellement parti des connaissances et de |'expertise des auditeurs en ce qui concerne la
conception, la prestation et le suivi des programmes.

Analyse des causes profondes

L'analyse des causes profondes est un mode de résolution de probléemes qui permet de comprendre pourguoi un
événement s'est produit ou comment une situation est survenue, qu'il s'agisse d'un accident industriel, d'un défaut
dans un produit ou d'une lacune dans un programme. Elle peut également servir a accroitre I'efficacité, a éliminer les
gaspillages ou a améliorer les processus opérationnels. Outil idéal dans le cadre des audits du secteur public, I'analyse
des causes profondes permet d’apporter une valeur ajoutée aux rapports d'audit et d’accroitre leur impact en :

= fournissant des indications et des explications sur les constatations d’'audit

= élaborant des recommandations qui ciblent la cause des lacunes, et non leurs symptémes, de sorte a trouver
des solutions durables

Comme I'a déclaré une fonction d’audit interne fédérale dans ses commentaires écrits : « La valeur ajoutée des audits
réside dans la formulation de recommandations efficaces permettant d'atténuer les risques, d‘optimiser les processus
administratifs, de renforcer la gouvernance et I'environnement de controle, et de fournir a la direction des
orientations constructives. Appliquer 'analyse des causes profondes tout au long de la mission d’audit permet
d‘atteindre cet objectif. » (traduction libre)

L'analyse des causes profondes peut étre intégrée dans le processus d'audit au moyen de techniques telles que
les cing pourquoi, les diagrammes en aréte de poisson, les diagrammes de Pareto et la cartographie des causes
(FCAR, 2020a).

Analytique des données

L'analytique des données recouvre un vaste éventail de méthodes novatrices et avancées sur le plan technologique,
qui permettent d'analyser les vastes ensembles de données désormais disponibles dans le secteur public. Les
connaissances nécessaires pour savoir comment sélectionner, planifier et mettre en ceuvre ces approches ne
manquent pas. L'analytique des données peut contribuer a formuler des constatations d’audit utiles, associées a des
éléments de suivi, et a tirer de précieux enseignements (IAl, 2021¢). En outre, il est reconnu que la COVID-19 a
accéléré I'adoption de ces méthodes (Kalia, 2020).

Toutefois, il reste d’importants progres a accomplir dans ce domaine, car les fonctions d'audit interne ont un retard
avéré dans l'adoption des méthodes d’'analytique des données (Dogas, 2020). L'argument a été avancé que divers
facteurs non techniques, tels que le leadership et I'investissement dans le perfectionnement du personnel, jouent un
role déterminant en la matiere (Simpsons et Genest, 2021).

Comme I'a fait valoir un membre du groupe de discussion, la taille a son importance. En effet, une petite fonction
d'audit risque de ne pas avoir les moyens financiers suffisants pour construire et entretenir une plateforme
d’'analytique des données. Dans ce cas de figure, instaurer une collaboration avec des centres d'expertise au sein de
I'organisation peut offrir un moyen rentable d’exploiter les données et le savoir-faire disponibles.
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Etre au rendez-vous : roles de 'audit interne en réponse a la crise de la COVID-19

Comme l'illustrent les résultats du sondage, les services consultatifs ont pris de I'importance pendant la pandémie de
COVID-19 (voir graphique 1). Dans le graphique 8, les données extraites des résultats du sondage offrent une vue
d’ensemble plus granulaire des domaines dans lesquels les auditeurs ont participé a la préparation de leur
organisation pour le retour au travail dans I'environnement découlant de la COVID-19. De maniére générale, ces
résultats montrent que les fonctions d'audit interne se sont mobilisées pour produire des renseignements et des
analyses utiles afin d’aider leurs organisations a gérer les contraintes engendrées par la pandémie.

Graphique 8 - Domaines dans lesquels les auditeurs ont participé a la préparation de leur
organisation pour le retour au travail dans l’environnement découlant de la COVID-19:
comparaison entre les résultats des sondages de U'lAl et du CCAISP

Dans quels domaines I'audit interne a-t-il participé a la
préparation de I'organisation que vous auditez pour le retour
au travail dans I'environnement COVID-19? Choisissez tout

ce qui s’applique.
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A I'instar des autres comparaisons présentées dans cette étude, les résultats obtenus dans les sondages de I'lAl et

du CCAISP sont globalement similaires. Quelques différences sont toutefois observées, notamment une moindre
propension des membres du CCAISP a faire partie des équipes d'intervention en cas de crise et une plus forte
tendance a offrir des services consultatifs, ainsi qu’a réaliser des examens des ressources humaines et des examens de
la santé et de la sécurité.
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Compétences d’aujourd’hui et de demain

Les pratiqgues exemplaires émergentes dans le domaine de I'audit interne sont en train d’élargir I'éventail des
compétences requises au sein des équipes d'audit. La pandémie a accéléré ces tendances et fait la lumiére sur les
besoins connexes (ClIA, 2020).

Le sondage aupres des dirigeants du CCAISP a permis de recenser quelgques-unes de ces compétences (voir
graphique 9), lesquelles convergent avec les tendances mises au jour dans la présente étude. Les trois compétences
arrivant en téte de liste sont la cybersécurité, I'innovation et le changement, et I'analytique des données, suivies de
prés par les technologies de I'information, la gestion des risques et le domaine de la santé et de la sécurité.

Graphique 9 - Evolution des compétences d’audit nécessaires en raison de la COVID-19

Pour ce qui est de I'avenir, comment pensez-vous que le besoin
de compétences dans les domaines suivants changera en raison
de la COVID-19?
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Il est possible de déduire, a la lumiére de ces constatations, que les fonctions d’audit interne s'efforceront de plus en
plus de recruter des experts et des auditeurs formés dans un grand nombre de ces domaines émergents. Cependant,
cela ne sera pas suffisant pour répondre aux besoins croissants concernant ces nouvelles compétences. Les modalités
de la formation requise sont aussi affectés par les changements induits par la COVID-19. En effet, selon le sondage,
95 % des membres du CCAISP ont fait état d’une diminution de la formation en salle de classe pendant la pandémie
et 90 % d’entre eux ont signalé une hausse de la formation en ligne et de la participation aux webinaires’. En raison
du rapport coGt-efficacité et de la souplesse qui caractérisent la formation virtuelle, cette tendance a toutes les
chances de perdurer.

7 D'apres la question 15 du sondage : « Comment la COVID-19 a-t-elle influencé I'accés du personnel professionnel aux ressources de
perfectionnement professionnel? ».
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Conclusion

La pandémie a causé des bouleversements sur tous les plans. Sans tomber dans les clichés, il ne fait aucun doute que
nous n’avons pas fini d'évaluer ses effets et leur durée. La fonction d’audit interne ne travaille pas en vase clos. Au
contraire, elle fait partie intégrante des rouages de I'administration publique et subit donc en profondeur les
changements qui affectent la société dans son ensemble.

La présente étude a mis en lumiére les risques que la fonction d’audit interne a pour mission d'évaluer et de
contrecarrer. A la lumiére de nos consultations, de notre sondage auprés des dirigeants du CCAISP et de notre
analyse documentaire, nous avons pu confirmer que la gestion des ressources humaines, la cybersécurité, la fraude,
la tension du systéme de santé, la production de rapports sur la performance et la gestion financiére se classent parmi
les principaux risques encourus par les ordres de gouvernement canadiens, a tous les paliers. Si I'ampleur de certains
de ces risques, apparus récemment, reste a déterminer, d'autres, déja connus, ont été amplifiés par la pandémie.

Notre étude a également confirmé que les fonctions d'audit interne du secteur public prennent ces défis a
bras-le-corps. Les bonnes pratiques, comme I'utilisation de documents de travail électroniques et I'audit a distance,
s'étendent progressivement tandis que I'on assiste a I'émergence d'approches nouvelles et améliorées. A noter que
26 % des pratiques novatrices recensées par la communauté du CCAISP étaient liées a diverses formes d'audit agile,
telles que la mise en ceuvre de processus augmentant la souplesse des dates butoirs fournies aux organisations
auditées, de la planification et de I'exécution, et le recours a I'audit en temps réel.

Grace a la puissance des nouvelles technologies et a I'acquisition de nouvelles compétences, la fonction d'audit
interne est en train d'évoluer et de s’adapter pour répondre aux besoins des ordres de gouvernement au Canada.
Malgré la pandémie et ses nombreux défis, les auditeurs internes continueront d'offrir une valeur ajoutée et de
contribuer a améliorer la vie des citoyens.
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Annexe 1 - Renseignements sur le sondage

Présentation du sondage

Le sondage s'est déroulé du 26 octobre 2021 au 12 novembre 2021. Il était en grande partie fondé sur le questionnaire
utilisé dans le cadre de trois sondages menés par I'l|Al Amérique du Nord en 2020 (lIA, 2020a; 1A, 2020b; 1IA, 20200),
auquel le CCAISP a fait quelques ajouts. Sur 87 questionnaires envoyés aux dirigeants principaux de I'audit ou
équivalents et aux directeurs de I'audit interne ou équivalents, nous avons recu 46 réponses (taux de réponse de 53 %).
En cas de comparaison avec les sondages de I'lAl, seuls les résultats provenant de répondants ayant déclaré faire partie
de « I'administration publique » ont été utilisés.

Données démographiques

Graphique 10 - Rdle des répondants au sein des organisations d’audit
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Graphique 11 - Ordre de gouvernement desservi par les organisations d’audit
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Graphique 12 - Taille des fonctions d’audit interne (en ETP?)
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Graphique 13 - Taille des organisations auditées (en ETP)
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Annexe 2 - Questionnaire du sondage

Sondage de la communauté du CCAISP sur les risques émergents et I’évolution du réle
de I'audit interne en réponse a I'environnement découlant de la COVID-19

Evaluation des risques et planification de I'audit

1.

Comment votre plan d'audit a-t-il changé en raison de la COVID-19? Choisissez tout ce qui s'applique.

|| Suspension ou réduction de la portée
de certaines missions d'audit

Annulation de certaines missions d'audit
prévues

Ajout de nouvelles missions d’audit

0 o

Réaffectation du personnel d'audit pour
effectuer des travaux autres que des audits

]

Autre (veuillez spécifier)

L]
L]

Portée accrue de certaines missions d'audit

Changements apportés a I'échéancier du plan
d'audit (p. ex. plan d"un an par rapport au plan
triennal)

Accent accru, le cas échéant, sur les services
consultatifs

Aucune de ces réponses

Indiquez les 5 principaux risques qui ont été identifiés dans le cadre de vos plans d’audit 2020-21 et 2021-22

Risque 1

Risque 2

Risque 3

Risque 4

Risque 5

Quel est votre niveau de préoccupation quant a la viabilité financiére a long terme de I'organisation que vous

auditez en raison de la COVID-19?

O Extrémement préoccupé O Légerement préoccupé

O Tres préoccupé O Pas du tout concerné

O Modérément préoccupé
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4. A quel degré vos efforts d'audit dans les domaines suivants ont-ils changé en raison de la COVID-19?

Evaluez chaque sujet

Planification de la continuité des activités :
Cybersécurité ‘ :
Gestion des risques d'entreprise :
Fraude ‘ :
Contréle/réduction des colts f :
Tl (générale) :
Opérations :
Santé et sécurité , :
Conformité/réglementation (non liée a I'information financiere) ‘ :
Domaines financiers autres que I'information financiére ‘ :
Ressources humaines :
Rapports financiers ’ :

Autre (veuillez spécifier)
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Sondage de la communauté du CCAISP sur les risques émergents et I’évolution du réle
de I'audit interne en réponse a I'’environnement découlant de la COVID-19

Budget de l'audit interne

5. Rétrospectivement, au cours des 12 derniers mois, votre budget :
OAaugmenté OAdiminué

O Est demeuré stable O Incertain

6. Au cours des 12 prochains mois, comment vous attendez-vous a ce que votre budget change en raison de
la COVID-19 dans les domaines suivants?

Evaluez chaque domaine

Budget global :
Dotation interne :
Consultants et experts externes :

Perfectionnement professionnel :
Voyages :

Autre (veuillez spécifier)

Sondage de la communauté du CCAISP sur les risques émergents et I’évolution du réle
de I'audit interne en réponse a I'environnement découlant de la COVID-19 t

Communication avec le Comité d'audit

7. Pour ce qui est de I'avenir, quels changements prévoyez-vous la frégquence de vos communications officielles et
informelles avec votre comité d'audit/ conseil d'administration / équivalent en raison de COVID19?

O Augmentation significative O Légeére diminution
O Légere augmentation O Diminution significative
O Pas de changement anticipé O Incertain/sans objet

36



Sondage de la communauté du CCAISP sur les risques émergents et I’évolution du réle
de I'audit interne en réponse a I'’environnement découlant de la COVID-19

Processus de |'audit interne

8. Pour ce qui est de I'avenir, comment prévoyez-vous que votre processus d'audit changera en raison de
la COVID-19? Choisissez tout ce qui s'applique.

Plus d’options pour travailler a domicile Diminution de la durée des audits

Plan d'audit plus souple Utilisation accrue des logiciels d'audit
Réduire le temps consacré a |'audit sur place Plus d'investissements dans I'automatisation

Plus d'utilisation de I'automatisation des
processus robotiques

Utilisation accrue de I'analytique des données

Utilisation accrue de techniques d'audit agiles

. . Rien de tout cela
Plus d'activités de consultations

OO0 dodn

Incertain

OOodonoon

Mettre davantage I'accent sur I'identification
des économies de colts organisationnelles

[]

Autre (veuillez spécifier)

9. Y a-t-il des pratiques ou des méthodes novatrices émergeant de I'environnement COVID-19 que vous avez mises
en ceuvre et que vous aimeriez partager?
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Sondage de la communauté du CCAISP sur les risques émergents et I’évolution du réle
de I'audit interne en réponse a I'’environnement découlant de la COVID-19

Dotation et compétences de I'audit interne

10. Comment la dotation de votre personnel d'audit interne a-t-elle changé en raison de la COVID-19? (*La dotation

11.

12.

13.

comprend le partage de personnel et la sous-traitance.)

O Augmentation
O Est restée la méme

O Diminution

O Incertain

Si la dotation de personnel d'audit a diminué en raison de la COVID-19, choisissez le scénario le plus représentatif

O Le personnel a été temporairement réduit
O Le partage des ressources et la sous-traitance ont diminué

O Le personnel a diminué de fagcon permanente

Comment votre capacité a recruter du personnel professionnel d’audit interne a-t-elle changé en raison de
la COVID-19?

O Augmentation
O Est restée la méme

O Diminution

O Incertain

Comment votre capacité de maintenir en poste du personnel professionnel d'audit interne a-t-elle changé en
raison de la COVID-19?

O Augmentation

O Est restée la méme

O Diminution
O Incertain
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14. Pour ce qui est de I'avenir, comment pensez-vous que le besoin de compétences dans les domaines suivants
changera en raison de la COVID-19?

Evaluez chaque domaine

Communication :
Cybersecurité ‘ :
Innovation et changement :
Santé et sécurité :
Analytique des données :
Enquétes sur les fraudes ‘ :
Gestion des risques de fraude ‘ :
Gestion des risques r :
Tl (générales) :
Sens aigu des affaires ‘ :
Chaine d'approvisionnement :
Contréles internes ’ :
Gestion des talents ‘ :
Gestion financiere ‘ :

Autre (veuillez préciser)
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15. Comment la COVID-19 a-t-elle influencé I'acces du personnel professionnel aux ressources de perfectionnement
professionnel?

Evaluez chaque stratégie d’apprentissage énumérée

s

Formation en salle de classe -
; - &
Formation en ligne v
Webinaire :
i -
Auto-apprentissage v
Mentorat :
: : .
Formation pratique v
Conférence —

Autre (veuillez préciser)

16. Pensez-vous que les répercussions de la COVID-19 sur la fagon dont le personnel professionnel accéde les
ressources de perfectionnement professionnel persisteront a I'avenir?

O Oui
O Non
O Incertain
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Sondage de la communauté du CCAISP sur les risques émergents et I’évolution du réle
de I'audit interne en réponse a I'environnement découlant de la COVID-19

Etat de préparation en milieu de travail

17. Dans quels domaines I'audit interne a-t-il participé a la préparation de I'organisation que vous auditez pour
le retour au travail dans I'environnement COVID-19? Choisissez tout ce qui s'applique.

|| Identifier les risques émergents et I'évaluation || Analyse de I'impact financier

des risques . :
a || Examens des risques par des tiers

Consultation ,
|| Examen des ressources humaines

Equipe d'intervention en cas de crise || Examen de la santé et de la sécurité

Examens opérationnels et analyse de I'impact
sur la productivité

O OOt

Examens des risques de conformité et examens
juridiques (autres que de conformité)

|:| Autre (veuillez préciser)

Sondage de la communauté du CCAISP sur les risques émergents et I’évolution du réle
de I'audit interne en réponse a I'environnement découlant de la COVID-19

Questions démographiques

18. Quel est votre réle dans I'organisation d'audit?

O Dirigeant(e) principal (e)de I'audit (ou équivalent)
O Autre (se rapportant directement au (a la) Dirigeant(e) principal(e) de I'audit ou équivalent)

O Autre (supérieur hiérarchique du (de la) dirigeant(e) principal(e) de I'audit, collegue, autre organisme,
autre ministere, etc.)

19. Quel palier de gouvernement votre organisation dessert-t-elle?

O Fédéral
O Provincial
O Territorial
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20. Quelle est la taille de votre fonction d'audit interne (en ETP)?

O
OZéS
06310
O112325
026?350
OS1+

21. Quelle est la taille de votre organisation dans son ensemble (en ETP)?

O 500 ou moins
O 501 a 1,500

O 1,501 a 5,000
O 5,001 a 10,000
O 10,001 a4 50,000

O Plus de 50,000
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