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Plan du cours

Chapitre 1-Définition, évolution et périmètre de l’audit des fonctions et processus (AFP)

Chapitre 2-Normes, Démarche, Méthodologie, et Outils de la Mission de l’AFP 

Chapitre 3-Audit de la fonction marketing et ventes

Chapitre 4-Audit de la fonction Ressources Humaines 

Chapitre 5-Audit de la fonction achats/Production/logistique

Chapitre 6-Audit de la Fonction Système d’Information
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Chapitre 1-Définition et évolution de l’audit des fonctions et processus (AFP)

Définition d’audit, de façon générale, comme:
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« L’activité qui applique en toute indépendance (11) des procédures 

(10) cohérentes et des normes d’examen (9) en vue d’évaluer (8)

l’adéquation (7), la pertinence (6), la sécurité (5) et le 

fonctionnement (4) de tout ou partie des actions menées (1) dans 

une organisation (2) par référence à des normes (3)». 
Bouquin,H et Bécour,JC (1996)

1
∑ Activités exercées 

à travers des 

Processus

2

Orga
Finalités                   Objectifs

Réalisés par des
3

4 Fonctions/départements d’organisation

5 Qui doivent maîtriser ∑ risques pour 
atteindre ces finalités et objectifs, à travers:

6 des décisions stratégiques et 
managériales optimales

7
De la direction générale et des managers 
capables d’utiliser efficacement et de façon 
efficiente ressources internes/externes, pour 

8
atteindre une performance satisfaisante pour 
∑ PPO, objet d’évaluation d’audit, qui est 

9 encadré par des normes professionnelles 
cohérentes et rigoureuses, et utilisant 

10 une démarche/outils d’expertise
Reconnus à l’échelle internationale

11 Et, ce avec un statut  indépendant de 
l’auditeur // demandeur de service d’audit



Chapitre 1-Définition et évolution de l’audit des fonctions et processus (AFP)

FADILI Moulay Hachem                                                                                       
Enseignant chercheur à l'ENCG-Agadir-UIZ

4

Assurance 

Objecti
vité 

Point de 
vue 

AFP
=

-Donne une assurance sur les processus de gouvernance, de gestion des 
risques et de contrôle de l’organisation;
-Afin d’aider cette dernière à atteindre ses buts/objectifs:

*stratégiques;
*Traduits opérationnellement;
*Rendre compte/Reporting et en conformité aux lois, règlements 

-Catalyseur permettant d’améliorer 
l’efficacité, l’efficience d’organisation;
-Grace à son point de vue et ses 
recommandations, fondées sur:

*Observations/Diagnostic
*Des analyses;
*Des évaluations des informations
et des processus opérationnels,

-En faisant preuve d’intégrité;
-Et en assumant son devoir de 
rendre compte, l’AFP:

*Créer de la valeur ajoutée;
*Pour les organes de

gouvernance;
*Et la direction générale;
*En termes de conseil:

-Objectif
-indépendant
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Atteindre 
objectifs

Stratégiques :
-Choix opérés/mangement;
-Pour créer Valeur Ajoutée;
-Et satisfaire toutes PPI/E

Conformité :
-Respects 
des lois et 
règlements

Reporting :
-Faisabilité 
du R interne 
et externe;
-Info F/NF

Opérationnels :
-En termes d’efficacité et 
d’efficience des 
activités/Fonctions;

*Rentabilité;
*Performance…etc.
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Accroître la part de
marché de l’organisation en
rachetant des organisations
complémentaires.

S’assurer que les informations 
sur lesquelles se fonde le 
management pour décider s’il 
faut racheter l’organisation X
sont exactes, complètes et 
valides.

Expédier toutes
les commandes au
maximum 48 heures après
leur enregistrement.

Vérifier que les commandes sont 
bien expédiées dans les 48 
heures après leur 
enregistrement.

Comptabiliser
uniquement les 
opérations
de vente valides.

Vérifier l’adéquation de la conception et 
le fonctionnement effectif des activités 
de contrôle mises en place, afin de 
s’assurer que les ventes comptabilisées 
ont bien eu lieu (en d’autres termes, 
qu’elles reflètent le transfert de 
propriété des marchandises expédiées 
aux clients).

Respecter
la réglementation
relative à la sécurité 
et à l’hygiène au 
travail et autre L/R.

Vérifier que les règles et procédures
établies pour assurer la conformité
à la réglementation relative à la sécurité
et à l’hygiène au travail existent
et sont bien comprises, documentées,
diffusées et appliquées.
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Amélioration 

Efficacité des processus:
Transversaux des fonctions et 
activités opérationnelles

Gestion risques:
-Vérifier leur 
niveau acceptable;
-leur survenance;
-et l’exploitation 
des opportunités

De la gouvernance:
Processus pilotés par le CA:
-Autoriser, diriger et surveiller 
les activités de DG, en vue 
d’atteindre les objectifs;
-Par les AA (AGO/AGE)

De contrôle:
-Assurer par DG;
-Qui conduit process  
de gestion risques;
-En coopération avec 
le CA: mise en œuvre 
efficace de la conduite 
des processus, gestion 
risques et contrôle 

Assurance & 
conseil

Créer valeur ajoutée:
-Aux PPI/E (clients), qui demandent ce service;
-Dans le cadre de la mission du conseil;
-évaluer les preuves relatives à un aspect 
intéressant pour le demandeur d’assurance;
-en déterminants la nature et le périmètre de sa 
mission conseil, par entente entre  auditeur  et 
client.

Et en Améliorant les processus opérationnels:
en mettant en relation:

*L’audité: directement concerné/mission (FPA)
*L’auditeur: procède à l’évaluation/conclusions
*L’utilisateur (bénéficiaire) : qui se fonde sur

l’évaluation des preuves et sur les conclusions
de l’auditeur



Chapitre 1-Définition et évolution de l’audit des fonctions et processus (AFP)

Le statut de l’AFP comme déterminant de son indépendance/objectivité
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Statut de 
l’auditeur

Normes internationales d’AFP:
-Mettent l’accent sur l’importance critique de 
l’indépendance/objectivité de l’AFP ;
-L’indépendance a trait au statut de l’AFP;
-L’objectivité est relative à son attitude 
intellectuelle;
-Rattachement au comité d’audit, élu dans le CA

Exemples: 
-Si une personne intègre l’AFP après avoir exercé 
des fonctions dans un autre service de la même 
organisation, cet auditeur ne devera pas mener 
des activités d’assurance pendant un an (Norme 
1130.A1-1).
-Pour ne pas revenir évaluer son propre travail;

L’indépendance:
Est une situation statutaire hiérarchique de 
l’auditeur, au sein d’une organisation, lui 
permettant d’investir d’un pouvoir suffisant pour 
veiller à ce que sa mission ait une large étendue, 
que ses résultats soient dûment pris en compte et 
que les actions appropriées découlent des 
recommandations émises.

L’objectivité:
Signifie qu’un auditeur doit être à même de rendre 
des jugements impartiaux, sans parti pris. Et pour 
qu’il y a objectivité, l’auditeur ne doit pas exercer 
des responsabilités opérationnelles, prendre des 
décisions de gestion, ou se mettre dans ue
situation qui pourrait induire des conflits 
d’intérêts. 
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Synthèse 
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AFP 
(Audit opérationnel)

Systématique Indépendanteévaluation

Digitalisés

Fonctions & Processus

Normes d’AFP
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Les institutions d’AFP (Audit Interne)
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Source : « Risk in Focus 2020 », IFACI
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AFP et autres concepts (métiers) similaires
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AFP
(Audit Interne)

Protection 
des données 
personnelles

Contrôle de 
gestion

Risque 
management

Expertise Inspection 

Conseil 
externe

Conformité 

Contrôle 
interne

Audit 
financier

Audit 
externe
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Définition de l’audit interne (AFP)
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Est une activité d’assurance et de 

conseil indépendante et objective

conçue pour ajouter de la valeur et 

améliorer les opérations d’une 

organisation. Elle l’aide à atteindre 

ses objectifs en adoptant une 

approche systématique et 

disciplinée pour évaluer et 

améliorer l’efficacité des processus 

de gestion des risques, de contrôle 

et de gouvernance. (IIA)

Indépendance 

Objectivité 

Assurance 

Aide à 

l’atteinte des 

objectifs

Consultation 
Ajouté de 

valeur

Évaluer et améliorer 

les 3E
Approche 

systématique 

et disciplinée

Améliorer 

opérations 



Chapitre 1-Définition et évolution de l’audit des fonctions et processus (AFP)

Le périmètre de l’AFP (Audit Interne)
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L’AFP, depuis qu’il a été défini 

par l’IIA, s’est adapté aux 

théories des organisations qui ont 

crées des centralisations, niveaux 

d’autorité et des lignes 

hiérarchiques distincts, règles 

claires et la division du travail

étaient la norme à l’ère de 

l’économie industrielle. Mais, à 

l’ère de l’économie collaborative, 

l’AFP est révolutionné par les 

technologies digitales.

Émergence 

d’autres Parties 

Prenantes 

(Stakeholders) 

Aller au-delà de 

comptabilité, 

finance et 

exigence de 

réglementation

Gouvernance 

d’organisation

Révolutionnant les 

compétences des 

auditeurs

Révolutionnant 

les fonctions et 

processus

Émergence de 

nouveaux risques 

qui s’ajoutent 

aux anciens



Chapitre 1-Définition et évolution de l’audit des fonctions et processus (AFP)

Le périmètre de l’AFP (Audit Interne)

1-Gouvernance d’organisation (15 principes concordant à une bonne gouvernance
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Dispositif comprenant les 

processus et les structures mis 

en place par le conseil

d’administration
afin d’informer, diriger, gérer

et piloter les activités de 

l’organisation en vue de 

réaliser ses objectifs (IIA) 

CA & 

comités

Gouvernance 

process 

comparés à 

l’externe

Définir 

politique 

rémunération: 

DG-éthique-

CI 

Et la Mise en 

œuvre du 

système de CI 

efficace 

supervisé par la 

DG

Communication 

pertinente avec 

PPI/E

Communique 

culture et 

système valeurs 

Définir et mettre en 

œuvre politiques, 

process et 

responsabilités: RM

Faire appel à 

Audit externe 

en cas de 

nécessité

Faire appel à 

l’AFP et garantir 

son indépendance/ 

ressources/leur 

champ d’activité

Prévoir 

interactions 

entre CA, DG, 

auditeurs I/E

Surveillance 

des résultats

Définition de 

la structure

Contribution à 

la définition de 

la stratégie

Qualités 

du CA

Mettre les 

ressources à sa 

disposition

Intervention 

fréquente 

de l’AFP

Comité 

d’audit 

tient une 

place 

prépondér

ante   



Chapitre 1-Définition et évolution de l’audit des fonctions et processus (AFP)

Les 8E qui élargissent le périmètre de l’AFP (Audit Interne)

FADILI Moulay Hachem Enseignant chercheur à l'ENCG-Agadir-UIZ
14

Les 8 E 
élargissant le 
périmètre de 

l’AFP

Efficacité:
- Mission, vision, buts et objectifs;
-Communiqués à tous collaborateurs
-Ayant un sens (management de sens)
-Outils de mesure de réalisation
-Dans Q? mesure ont été réalisés?(%)
-AFP: amélioration (FPA, performance)

Émotion :
-Employés: engager au-delà des lois/R;
-Identification émotionnelle aux valeurs, 
à la mission, vision, buts et objectifs;
-Motivation des employés;
-Sentiment d’appartenance;
-Stimule l’innovation participative

Équité : 
-Traitement des autres (dignité/respect)
-Aude-là de conformité aux lois/Règlem;
-Du process embauche à fin contrat Trav
-Reconnaissance humaine 
professionnelle

Écologie : 
-Aller au-delà des lois/Règlements;
-Avoir une conscience écologique;
-Minimiser C°R naturelles et max U;
-Minimiser effets externes négatifs;
-Stratégie DD innovante ;
-Processus innovants

Excellence :

-QT: stratégie/différenciation/qualité;
-Valeur d’usage et non écoque (bas prix);
-Valeur proposée et non imposée;
-Améliorer image de marque (médias Scx)
-ISO 9001 (NC) ISO (SMQ)
-Créer/maintenir culture de qualité;
-En interne (tout d’abord) et pr externe

Efficience :
--Taux d’efficacité (P° Réelle/RFH Employées)
-Recrutement mangers est f° de ce taux;
-Responsables de l’usage de ces ressources:
-Productivité/croissance doivent êtres élevées
-Recrutement talents (usage au maximum)
-Paix sociale (placement/autonomie employés)
-Investissement en technologies (talents/usage

Économie :
-Prix d’achat est f° valeur Act (lors déf° d’achats)
-Valeur totale d’articles achetés (prix, garanties, 
rapidité livraison, réparation, durée de vie 
utile…etc.)
-S’applique aux B/S corporels/immatériels

Éthique :
-Règles: bon/mauvais comportements;
-AFP: promouvoir une gouvernance éthique;
-Dans décisions/exécutions organisationnelles;
-Se familiariser avec le concepts éthique;
-En somme: aider un engagement RSE
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Chapitre 1-Définition et évolution de l’audit des fonctions et processus (AFP)

Le concept du risque
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« La possibilité que se produise un 

événement susceptible d’avoir un 

impact sur la réalisation des objectifs ».

IIA et IFACI

Risque 
de 

Non atteinte 
des objectifs

Absence de

Rôle de l’auditeur

Mission 



Chapitre 1-Définition et évolution de l’audit des fonctions et processus (AFP)

Identification des besoins d’AFP
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Besoins 
d’AFP

Cartographie 
des risques

Avoir une vision 
d’ensemble 

exhaustive et précise, 
pour apprécier les 

turbulences 
internes/externes.

CR: n’est pas sa 
responsabilité

Étape nécessaire 
aidant l’auditeur en 

chef pour une 
planification, qui 
tient compte d’un 

ensemble de 
contraintes, budget 

et temps,

Des entités, fonctions et processus, en fonction 
des risques y correspondants

Qui représentent la majeure difficulté d’AFP

1-Pragmatique, intuitive et subjective:
Cartographie des R relève de la Responsabilité des 
dirigeants, et l’auditeur n’est qu’un conseiller en fin 
de compte, après rencontre et discussions sur les 
enjeux préventifs et scénarios de solution.

2-rationnelle, professionnelle et intellectuelle:
L’auditeur partage la responsabilité de couvrir les 
risques, avec son aide professionnelle aux dirigeants.

Discuter les 2 
résultats avec la 
DG pour établir 
un plan d’AFP



Chapitre 2-Normes, Démarche, Méthodologie, et Outils de la Mission de l’AFP 

Présenter la démarche, méthodologie et outils de la mission de l’AFP, c’est un travail à la charge des étudiants,

puisqu’ils ont eu l’occasion d’abordé ce chapitre dans un autre module, 
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Chapitre 3-Audit de la fonction marketing et vente

Section 1-Audit marketing ( des finalités à Long Terme)
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Horizon 
stratégique

Positionnement 

Atouts 

Risques 

Actuel Futur 

À 
exploiter 

À explorer 
et 

développer

Erreur 
Diagnostic 

Insuffisance 
créativité

Insuffisance 
savoir-faire

Audit 
marketing 

vérifié que 

cette fonction 
est en mesure 

de 

Fournir aux directeurs une meilleure 
connaissance des marchés, atouts et 

leur évolution

Jouer un rôle stratégique important, 
donc évaluer l’efficacité et efficience

Fournir une traçabilité documentaire 

Prendre en compte la qualité de 
l’analyse marketing, pour des 
prévisions des ventes, donc de la 
performance



Chapitre 3-Audit de la fonction marketing et vente

Section 1-Audit marketing (des finalités à Moyen Terme)
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Planification 
stratégique

Traduction  de la stratégie en 
actions concrètes 
coordonnées visant les 
acheteurs/consommateurs 
finales

Préconisation des gammes 
produits et les actions 

conçues pour assurer la 
réussite de ces produits:

Marketing mixte   

Vérification des 
éléments fournis 
aux dirigeants et 
qui ont orienté les 
choix stratégiques, 
restent pertinents

Risques 

Incapacité de 
reconnaitre 
segments 
riches de 

marchés…etc.

Inadéquation 
dépenses 

publicité…etc
aux besoins du 

marché

Inadéquation 
dépenses 

publicité avec 
promotion

Conflits d’intérêt 
entre assistance 

de la Direction et 
implication du 

responsable 
marketing 

Audit
Assure 

que 

Plans d’action sont cohérents, 
compatibles, non antinomiques
avec la stratégie

Leurs procédure et définitions
sont complètes, permanentes, 
fiables et permettent de gérer le 
conflits de finalités

Les conditions de révision des 
plans stratégiques son identifiés

Les facteurs de motivation 
existent pour que l’implication des 
différents acteurs soit réelle dans 
des plans d’action



Chapitre 3-Audit de la fonction marketing et vente

Section 1-Audit marketing (des finalités à Court Terme)
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Plans d’action 
stratégique

Restent appropriés aux 
besoins de l’entreprise. Et que 
les hypothèses ayant conduit à 
ces plans:

Demeurent les meilleurs 
possibles, faites sur le 
comportement des 
concurrents, sur celui des 
acheteurs…etc.

Risques 

Incapacité 
d’évaluer 
l’évolution de la 
demande, formes 
de distribution

Insuffisance des 
procédures de 
suivi financier et 
technique de ces 
plans

Absence 
d’actualisation 
encours d’exercice 
des prévisions de 
ces plans

Les procédures de suivi 
des plans d’action et 
l’analyse des écarts 
détectés

Audit
Doit 

examiner

Les conditions posées à 
l’éventuelle révision de 
ces plans, les capacités 
d’ajustement et de 
réactivité aux actions des 
autres acteurs sur le 
marché

L’existence d’un réseau 
d’information (propre ou 
acheté) sur la demande, la 
concurrence



Chapitre 3-Audit de la fonction marketing et vente

Section 2-Audit marketing (des objectifs-Leur nature)
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objectifs

A-Nature

Diversification 

*Part de marché;
*Absorption des charges;
*équilibre entre marges 
bénéficiaires sur produits

*En fonction de l’activité;
*De la structure du marché;
*De degrés réglementation; 
*De phase cycle de vie produits;
*Des enjeux associés au pouvoir

Risques 

Incohérence 
Objectifs-mission;

Mauvaise 
articulation entre 
Objectifs à CT-LT

Existence de 
lacunes: missions 
énoncées ne se 
retrouvent pas 
complètement 
formulées en 
termes d’objectifs

Audit
Doit 

s’orienter 
dans 3 

directions

Examen de la cohérence 
des objectifs et du 
processus de leur 
détermination

Analyse et évaluation des 
motivations responsables 
marketing stimulées par le 
système de gestion 

Étude et évaluation des 
procédures et processus
d’appréciation des 
évolutions de suivi



Chapitre 3-Audit de la fonction marketing et vente

Section 2-Audit marketing (des objectifs-Leur processus de fixation)
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B-Processus 
de fixation 
objectifs

Phase Collecte 
données

*Réunir meilleure 
information;
*évaluer aptitude/réussite 
marché d’Ese;

Phase de 
Définition 

Éviter de les fonder sur 
une simple exploration 
des périodes passées 

Risques

*Fréquence inadaptée de l’étude 
sur l’évolution du marché;
*Relation fins/moyens incorrecte;
*Planification insuffisante du 
dérôlement des études et des 
techniques à employer;
*Ethique mal maîtrisée par les 
prestataires des services

*Des résultats obtenus par des 
actions à court terme occultant 
souvent les défaillances d’une 
stratégie à long terme;
*Confusion entre objectifs et 
prévisions;
*Insuffisance des performances 
passées;
*Manque d’implication des 
personnes les plus compétentes

Audit
Doit alors 
s’attaché à 
vérifier que

L’entreprise a investie une part constante de ses 
ressources en recherche marketing

La recherche marketing s’inscrit dans la 
planification des missions de cette fonction

Externalisation après définition claire des finalité, 
objectifs, méthodologie, moyens…etc et donne lieu 
à de rapports écrits, clairs, précis 

Le choix est effectivement opéré après mise en 
concurrence des offreurs des services mieux disant

La recherche marketing donne lieu à un suivi 
budgétaire propre à chaque projet, et à un suivi 
global des moyens consommés par cette activité

Les conclusions des recherches marketing donne 
lieu à une mise en œuvre conforme

Les dérives importantes entre les budgets et les 
coûts effectivement supportés donnent lieu à 
examen et à des actions correctives  

2

1 1

1

2
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Audit
Doit 

s’attacher à 
vérifier que  

2

Le marketing dispose des données suffisamment fines sur les performances passées (de 
la publicité, plan de promotion, changement des cibles …etc.)

L’effet report sur l’avenir des actions déjà entreprises est identifié (commandes à moyen 
terme déjà passées, contrats de longue durée…etc.)

Les classifications employées dans le langage des plans et budgets correspondent à 
celles que la fonction marketing utilise pour ses besoins internes  

Une distinction est faite entre les objectifs des prévisions : produits déjà vendus, ventes 
nouveaux marchés et ventes de nouveaux produits sur nouveaux marchés

En cas de lancement de nouveaux produits, les calendriers de mise en œuvre sont 
déterminés et cohérents

Les effets croisés de synergie entre ancien et nouveaux produits sont analysés de 
manière adéquate

Une évaluation des fourchettes d’incertitude est disponible

Les personnes impliquées aux différents stades du processus sont correctement 
désignés et les compétences sont utilisées de manière adéquate

Les ajustements d’objectifs s’effectuent en respectant ces principes généraux, et 
n’interviennent pas de manière intermédiaire…etc.
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Système 
d’information

*Faire le point sur l’état 
d’avancement des actions 
marketing;
*Sur résultats déjà obtenus;
* Et sur les évolutions en cours;
*Assurer des suivis de routine;

*Informations portées sur des 
statistiques commerciales et sur 
des données comptables, 
relatives à des périodes 
écoulées;
*Portées également sur 
l’environnement d’Ese;
*Permettant au marketing de 
disposer d’autres données 
internes en provenance d’autres 
départements et qui 
influencent sa propre action

Risques 

*Existence de suivis non 
reliables aux objectifs, 
faute d’avoir les uns ou 
les autres dans des 
catégories adéquates

*Impossibilité 
d’identifier les causes 
des écarts constatés;
*Absence de récurrence  
des rapports de suivi et 
de permanence des 
méthodes d’évaluations;
*la non fiabilité des 
saisies;
*insuffisance de relation 
avec la mesure de la 
performance 

Audit 
Se 

préoccupe 
en 

principe 
de  vérifier 

que

Les indicateurs de mesure sont conçus à partir de 
concepts comptables & financiers, notamment 

La nature et la périodicité des indicateurs sont 
cohérents avec les objectifs/critères de 
performance et aptes à leur rôle prédictif 

Les écarts sont calculés sur la base des 
références pertinentes (objectifs par période)

Les délais sont adéquats 

Les indicateurs donnent lieu à une analyse, 
commentaires, et prise de décision 

Les sanctions positives ou négatives existent et 
sont correctement définies, en fonction des 
possibilités de réalisation des objectifs
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moyens

Ressources Humaines:
*Créativité, org° et commun°
*Risques : fonction source de 
risques, forte rotation du 
personnel, incompatibilité 
créativité/encadrement très 
méthodique…etc.

Promotions: 
*Différentes 
formes;
*Risques: 
mauvaise 
coordination MM

Publicité : 
*Doit entrer dans le dispositif stratégique 
d’Entreprise;
*Ses termes doivent être définis 
conformément à la politique de produit et 
ses plans…etc.
*Risques: choix d’agence communication, 
remise en cause de ces choix, mode de 
contrôle, incohérence du processus de 
contrôle des coûts…etc. 

Les prix:
Décision peu 
modifiable à 
CT

Audit
S’assurera 

que

*L’orga° du travail permet une dévolution adéquate 
des rôles de collecte des informations, d’avis, de 
proposition, de décision, de suivi, d’évaluation de la 
part de personnel compétent;
*La réparation des tâches est faite et est respectée;
*Disponibilité du personnel et des outils

*IL y a procédures de sélection des agences de 
communication, contrat à évaluer par l’audit;
*Il y a coordination entre plan marketing/marketing 
mixte;
*IL existent des règles d’engagement des dépenses…

*Le budget des promotions est défini par chaque prdt
*La décision en matière de promotion est précédée
par l’évaluation de l’efficacité attendue de diverses 
techniques envisagées par la politique marketing;
*Le calendrier des  promotions est arrêté après 
concertation avec les autres départements d’Ese…etc.

*La politique de tarification est définie;
*IL y a pertinence des infom° utilisées/politique prix;
*IL peut évaluer les conséquences de la tarification;
*Le prix est compétitif;
*Pour modifier le prix, il y a respect des procédures
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Interfaces 

Relation verticales:
*Découpage/spécialisation (publicité, ventes 
promotion, recherche marketing…etc.);
*Découpage fondé sur critères prdts/marchés;
*Ou structure par projet, propre aux activités 
évolutives, avec responsabilité complète d’une 
équipe marketing…etc.
Risques: partage prévision/stratégie mal défini, 
absence d’arbitrage, superposition f° décision

Relations transversales: 
*ALT, R&D-Technique-Vente;
*AMT et ACT, Marketing-Production
Risques: insuffisance de communication des 
fonctions, décalage culturelle, concurrence des 
fonctions, incapacité d’adaptation les uns aux 
autres, prise de conscience tardive…etc.

Audit
Cherche à 

vérifier que

*Les structures de responsabilité du marketing sont 
complètes par rapport à un schéma type de cette fonction;
*Ces structures sont cohérentes avec celles des autres 
fonctions quant aux activités normalement marginales de 
prévision, recherche, stratégie…etc.
*Ces structures sont claires dans l’exposé qu’en font les 
opérateurs;
*Elles sont en adéquation avec les besoins de compétences 
et la rareté relative à celles-ci 

*Les responsables qualifiés sont systématiquement 
associés aux décisions du comité de recherche, s’il existe, 
ou d’une structure plurifonctionnelle équivalente;
*Les rôles des responsables marketing clairement définis;
*Les procédures de gestion des projets mettent en 
évidence le rôle du marketing dans le suivi du déroulement 
(son avis est primordiale avant toutes modifications);
*La relation marketing/technique est satisfaisante
(identifier et optimiser du plan marché et applications 
technologiques maîtrisables par l’équipe/collaborateurs);
*La qualité des actions commerciales est adéquate, 
réaliste, réalisable…dans les délais mis en œuvre…etc.

1

2
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Lien entre Ese/marché:
*Modifications produits;
*Besoins demandeurs;
*Moyens disponibles et utilisés 
pour la connaissance et pour 
l’action;
*Performance globale: part 
marché, profitabilité, 
connaissance/reconnaissance de 
la marque…etc.

Risques :
*Non-connaissance;
*Non-perception;
*Non-innovation

respons
abilité

Risques 

Audit
Doit veiller 

à 

L’existence, l’utilisation économique, 
économétrique des outils qui permettent de 
mesurer, d’apprécier, de sanctionner avant 
le déclin des produits;

L’existence des moyens de passage 
harmonieux entre produits dans leur 
évolution, 

Mesurer le poids des conséquences de 
mouvements trop fréquents et parfois non 
programmées du personnel, tout en 
identifiant les risques y correspondants
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Mission 
stratégique

*Relation hiérarchique ou 
interface avec la fonction 
marketing;
*Elle est la seule fonction 
confrontée à la grande 
distribution;
*Elle applique les orientations 
de la fonction marketing…etc.

*En développant la part du 
marché;
*Avec une attention portée 
au client et la perception qu’il 
en a, le fidéliser ou le 
diversifier 

Risques 

*Inadaptation progressive 
au marché;
*Exploitation insuffisante 
de l’information issue des 
vendeurs sur le terrain;

*Temps/moyens 
insuffisants consacrés à 
l’exploration nouveaux 
marchés;
*état d’alerte insuffisant 
pour connaitre l’évolution 
de la concurrence 

Audit 
Doit 

s’assurer 
que

Les outils de gestion permettent une 
mise en évidence préventive de 
l’occurrence de non respect stratégie

Périodiquement une analyse de la force 
vente est réalisée, pour un ajustement
au non-respect des aspects stratégiques

La formation dispensée permet une 
évolution, voir un reclassement de la 
force de vente

Les informations collectées sont fiables
et exploitées par la hiérarchie

La mise en adéquation de la prévision à 
long terme et du modèle de tarification

Les définitions de fonctions et la réalité 
des systèmes de motivation et de 
mesure des performances n’incitent pas 
les vendeurs à négliger ces aspects
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À l’horizon 
budgétaire

*Contribue aux prévisions de 
vente;
*Estimation des ajustements 
de la force de vente, des 
coûts commerciaux,;

*Contribue à la liaison avec 
marketing;
*à l’évaluation de la politique 
prix, RRRA;
*ajustement des 
méthodes/outils de la force 
de vente, en référence à la 
connaissance du terrain par 
les vendeurs

Risques 

*Une mauvaise application des 
orientations commerciales;
*Une mauvaise orientation des 
efforts commerciaux (gestion de 
stock);
*Maque d’observation d’évolution 
comportement clients/marchés;

*Recours à la subjectivité (SI 
inadéquat);
*un comportement des vendeurs 
inadapté aux facteurs clés 
déterminés par la stratégie;
*insuffisance de la coordination 
de la politique des ventes, de 
distribution, de communication et 
de production.

Audit
Doit 

procéder 
à

*L’analyse des critères de motivation des 
vendeurs (déterminants de leurs 
comportements);
*Traiter politique objectifs/vendeur;
*Cohérence avec politique globale;
*Risques quota/rentabilité/solvabilité;
*Optimisation portefeuille/temps de 
négociation clients

*L’évaluation de l’équité du système 
(objectifs-secteurs-ancienneté vendeur);

*Examiner l’évaluation du responsable 
de vente (progression vente, coûts, 
diversification, rémunération…etc.)
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Responsabilité 
quotidienne

*Prendre contacte avec les acheteurs;
*Développer moyens fidéliser clients;
*Préparer une vente persuasive;
*Prendre des commandes;
*Collecter informations réelles terrain;
*Assurer la qualité-communication et 
des services; 

*Aider clients à organiser la structure 
de son stocks et de sa visibilité;
*Exercer le précontentieux en cas ne 
non paiement d’un clients;
*Veiller à la présentation des clients 
insolvables et leurs surveillance;
*Gérer son recouvrement créances 
clients avec professionnalisme…etc.

Risques

*Incapacité des vendeurs à 
appliquer la politique 
marketing;
*Insuffisance des 
compétences techniques 
des vendeurs;
*Négligence de certaines 
missions hors la vente

*La mauvaise gestion des 
litiges avec les clients;
*Difficultés de gérer 
l’insolvabilité des clients par 
les vendeurs;
*Disparition du vendeur en 
tant qu’interlocuteur de 
l’acheteur une fois la 
commande obtenue

Audit 
Doit 

montrer 
que

*Les procédures de prise de 
commande, d’acceptabilité des 
conditions demandées/clients sont 
conformes à politique marketing;
*Les vendeurs sont impliqués 
totalement dans le processus vente

*Les réclamations clients donnent 
lieu à analyse régulière (évolution);
*Le suivi des comptes 
clients/impayés permet de 
détecter des anomalies et donc 
procéder aux ajustements…etc. 

*Les impayés attribuables à un 
comportement non conforme des 
vendeurs ne reste pas sans 
conséquences sur eux;
*Le calcul des commission est 
fonction aussi du paiement clients;
*Les défauts de livraison sont 
analysés par vendeur et par centre 
de responsabilité
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Nature des 
objectifs

*Volume caisse, pièce, chiffre 
d’affaires…etc.
*évoluent dans le temps et par 
secteur;
*évoluent et s’ajustent en 
fonction des priorités fixées par 
le marketing;

*évoluent en fonction de la 
structuration géographique de 
la clientèles;
*évoluent en fonction de la 
taille du client…etc.

Risques 

*Non modification 
objectifs-chiffres d’A;
*Absence de 
modification du 
système de 
motivation vendeurs

*L’incohérence des 
objectifs avec les 
moyens mis en œuvre;
*L’inadaptation de la 
force de vente aux 
objectifs évolutifs;

Audit 
Se 

concentrera 
sur

*Volatilité
*Poids commercial
*Insatisfaction de la prestation service
*Insolvabilité
*Positionnement financier
*Inconsistance des résultats
*Nouveaux entrants

*Motivation
*Fixation d’objectifs cohérents
*Permutation/formation
*Assistance technique
*Réorganisation structurelle
*Réorganisation structurelle et 
fonctionnelle
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Fixation Suivi 

*Incapacité de distinguer 
formulation objectifs / évolution 
conjoncturelle du marché;
*Inexploitation des informations 
apportées/vendeurs;
*Manques de moyens pour 
atteindre les objectifs;

*Incapacité d’ajustement, 
faute d’information;
*Production d’information 
non pertinente;

*Manque de concentration 
avec les vendeurs dans la 
fixation des quotas;
*Conflits territoires-vendeurs;
*La décision marketing pour 
modification de la force de 
vente s’applique rarement…etc

*Inadéquation du contenu 
des info collectées, de leur 
analyse, circulation et de 
leur exploitation;
*écarts entre évènements 
et leur transmission et de 
leur exploitation…etc.

Audit 
Cherche 

Les éléments d’identification des besoins et de 
formulation des objectifs retenus (nouveaux 
marchés, nouvelle forme de vente, nouveaux 
dirigeants…etc.);

*Pour contenue de l’information: s’assurer que 
les statistiques portent sur une classification 
cohérente avec les hypothèses de la politique 
commerciale, l’organisation structurelle…etc. 
et une cohérence entre éléments statistiques;
*Pour analyse/circulation d’information: 
vérifier que les incidents clients font l’objet 
d’un compte rendu, s’assurer que l’engagement 
vis-à-vis du client a un caractère réciproque, 
informer la hiérarchie, identifier les types de 
réactions correctives pour rectifier 
objectifs…etc

1 2

1

2
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Nature & 
tactique

Dévolution 
pertinence

*Ressources humaines
*Ressource matérielles
*Ressources immatérielles
*Ressources technologiques
*Ressources financières 
(Besoins en fonds roulement)

La mise à disposition des 
moyens passe par le 
choix préalable des 
tactiques et 
l’identification des 
conditions de leur mise 
en œuvre…etc.

Risques:
*inadéquation effectif/Obj
*Choix véhicules//force de 
vente;
*maintenance/remplaceme
nt de ces véhicule…etc.
*Pas de contact permanent 
clients anciens et potentiels;
*manque participations aux 
manifestations proessionnell
ou publique …etc.

Risques:
*insuffisance de 
clarification des tactiques;
*faiblesse des processus 
de planification des charge 
et des investissements;
*défaillances des 
procédures 
d’enregistrement et de 
gestion quotidienne des 
actions commerciales…etc

Audit
Doit

1 2

S’ assurer que: 
*L’Ese est capable de connaitre ses coûts et leurs 
répercussions sur les besoins de financement;
*Les règles légales/contractuelle sont respectées;

Évaluer :
*Que l’Ese dispose de connaissance des actions des 
concurrents, coûts et efficacité des tactiques 
disponibles et leur adéquation aux marges B;
*le processus de définition des plans d’action 
commerciale et de budgétisation des coûts;
*La taille de la force de vente (structure 
nationale/régionale et fréquences des visites);

Analyser:
*les procédures d’emploi des budgets appropriés;

Étudier:
*les procédures d’orientation quotidiennes;
*la réalité d’optimisation de ces procédures;

Examiner :
*les processus de détermination des choix des 
véhicules et des frais de déplacement …etc.

1

2
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Vente Production Coordination 

*Production et vente en fonction du plan marketing; 
*Cela suppose une information réciproque, aussi bien 
dans la définition d’action et des budgets, que dans le 
fonctionnement quotidien

Risques 

De coordination:
*Surstockage;
*Maintien des stocks pdts obsolètes;
*Rupture du stock;
*Mouvais usage des capacités de 
production;
*Non respect d’engagement envers les 
clients;
*Livraisons partielles;
*Inefficacité d’une compagne de 
médias …etc.

Autres 
(vente/facturation):

*Non respect des 
délais de 
facturation;
*Facturation avant 
livraison…etc.

Audit
S’attache 

à

Un Vecteur vente production:
*Examiner les circuits d’information;
*Etudier le circuit de l’après-vente;
*Définition des plans et budgets;
*Capacité de P° selon le schéma de vente;
*Capacité d’adaptation rapide des moyens 
production selon les besoins du marché…

Vecteur Vente-Administration des ventes:
*Analyse circuit ventes-facturation;
*Vérifier l’applicabilité des tarifs fixés;
*Vérifier l’existence d’une discipline des 
vendeurs, en cas de dérogation à la 
politique des prix…etc.

V. Administration des ventes (facturation):
*Contraintes anti-commerciales;
*Facturation incompatible avec le marché 
(délais…);
*Vérifier l’ordre livraison-facturation…etc.
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Audit 
En trois 
niveaux

La PG de la 
fonction vente ne 
peut être mesurée 
que par rapport à 

ses critères 
multiples et 
traduisant la 

politique générale 
de l’Entreprise 

Respects de toutes 
procédures d’entreprise, en 
relation avec la force de 
vete

Avec les tâches assignées 
aux commerciaux

Capacité des dirigeants à 
mettre en place un système 
de maîtrise de gestion, 
efficace pour la 
compétitivité, et efficient 
pour la survie générale de 
l’entreprise

Cohérence critères

Absence de contrôle/procédures :
Mouvais rapport entre les objectifs 
réalisés et les moyens consommés

*Incapacité de situer perf/vendeur 
engendre les limites benchmarking 
par rapport à la concurrence;
*Y correspondant des coûts élevés;
*Retours/ventes élevés;
*RRRA amènent à réduction du CA

*Difficultés de définir des critères  
équitables de mesure de la PG;
*Et de leur cohérence;
*Coûts de qualité et de non-qualité:
*Conséquences pour la 
compétitivité d’entreprise

Mise en évidence 
les risques 


