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Entreprise et fi nance

Les comités d’audit : parten
des directeurs fi nanciers? 
Exercice désormais incontournable 
pour un directeur fi nancier de société 
cotée, les réunions avec le comité 
d’audit demandent un important 
travail de préparation, car elles sont 
le cadre de discussions pointues. 
Mais ces échanges sont aussi pour le 
 responsable de la fonction fi nance 
l’occasion de valider, voire d’affi ner 
son action. 
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T
outes les entreprises du CAC 40 l’ont mis en place, de 
même que l’ensemble des sociétés du SBF 120 : depuis 
les premières préconisations du rapport Viennot en 
1995, le comité d’audit s’est assez largement implanté 
dans les entreprises françaises cotées, du moins les 

plus grande. Émanation du conseil d’administration ou du conseil 
de surveillance au sein desquels sont sélectionnés leurs membres, 
ces comités spécialisés ont vu leur rôle se renforcer avec la trans-
position, en 2008, d’une directive européenne, qui non seulement 
les rend obligatoires, mais leur confi e également pour mission le 
suivi de l’effi cacité du contrôle interne et de la gestion des risques. 
Parallèlement à cette montée en puissance du rôle des comités 
d’audit, leur relation avec les directions fi nancières s’est consi-
dérablement resserrée. «La situation a évolué tout naturellement, 
constate Didier de Ménonville, associé chez KPMG. Le directeur 
fi nancier est devenu un interlocuteur privilégié du comité d’audit, 
puisque c’est lui qui est le plus à même de présenter les comptes, 
d’expliquer les options d’arrêté qui ont été retenues, ainsi que la 
politique fi nancière du groupe. Bien qu’il n’en soit pas membre, 
il est donc, en général, invité à toutes les réunions et participe de 
façon active à l’établissement des ordres du jour.» Après les diri-
geants de l’entreprise, et les commissaires aux comptes, les direc-
teurs fi nanciers doivent donc échanger avec un troisième interlo-
cuteur. Une situation qui n’est cependant pas nouvelle puisque le 
directeur fi nancier a de tout temps rendu des comptes aux repré-
sentants de ses actionnaires. Avant la mise en place de comités 
d’audit, il s’adressait, de façon régulière, à l’ensemble du conseil 
d’administration. «Cette situation était loin d’être satisfaisante pour 
nous, souligne un directeur fi nancier. Nous avions en face de nous 
un conseil comportant 15 à 20 personnes, qui n’avaient pas for-
cément préparé l’entretien, et qui en outre n’avaient généralement 
pas les connaissances techniques – même minimum – nécessaires. 
Il arrivait régulièrement que beaucoup de temps soit dépensé à 

répondre à des questions d’administrateurs portant sur des points 
de détail. Un comité d’audit, en revanche, se compose d’un nombre 
de membres plus restreint, et parmi ceux-ci certains sont spéciali-
sés dans les questions comptables ou fi nancières.» Désormais, c’est 
donc ce comité qui joue, pour le conseil d’administration, le rôle de 
garant du fait que les comptes sont exacts, mais également que la 
performance économique du groupe annoncée correspond bien à 
la réalité, grâce à l’analyse du travail des équipes d’audit internes 
et du contrôle de gestion. Il est donc largement considéré comme 
un dispositif de bonne gouvernance, et accepté comme tel par l’en-
semble des acteurs de l’entreprise.

Six à huit réunions par an
Pour les directions fi nancières, qui reconnaissent entièrement la 
légitimité et l’utilité de cet organe, la montée en puissance des 
comités d’audit s’accompagne cependant de quelques contraintes, 
à commencer par le temps qu’il faut y consacrer. Au minimum, les 
réunions du comité d’audit se tiennent quatre fois par an, avant 
la publication des chiffres d’affaires trimestriels et des résultats 
semestriels et annuels. Mais en règle générale, deux à trois séances 
viennent s’y ajouter. Le directeur fi nancier doit donc préparer ces 
réunions de façon approfondie. «Les comités d’audit attendent 
d’abord du directeur fi nancier qu’il fasse une synthèse des princi-
paux événements intervenus au cours de la période qui fait l’ob-
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jet de la réunion (trimestre, semestre, année…), mais qu’il évoque 
également les perspectives d’évolution de l’activité, en fournissant 
des données comptables, et des informations de gestion, explique 
Xavier Paper, commissaire aux comptes, fondateur du cabinet 
Paper Audit & Conseil, et lui-même membre de comités d’audit. 
Il doit également éclairer le comité sur les risques nés ou à naître 
depuis la dernière clôture, sans entrer dans un niveau de détail 
très fi n, mais en présentant les principaux risques et les réponses 
envisagées qui en résultent.» Les thèmes abordés, et leur fréquence, 
peuvent varier selon les entreprises. «En comité d’audit, nous abor-
dons les questions ayant trait à la structure fi nancière du groupe, 
à la conformité aux normes comptables, au contrôle interne, à la 
gestion des risques fi nanciers et opérationnels, aux procédures 
internes, et de manière régulière à l’approbation des comptes ainsi 
qu’à leur publication», explique ainsi Jacques Tierny, directeur 
fi nancier de Gemalto. Le degré de détail dépend également des pra-
tiques de chaque entreprise. «Outre les questions concernant l’audit 
et le contrôle interne, nous portons une attention particulière, lors 
des comités d’audit, aux comptes et à la communication fi nancière 
liée à ces comptes, précise Bruno Dathis, directeur fi nancier de Saft. 
Il s’agit moins d’avoir des échanges sur des points techniques – 
la plupart des questions techniques importantes compte tenu des 
activités du groupe ayant été tranchées lors du passage aux IFRS 
après l’introduction en Bourse du groupe –, que de revenir sur 

les éléments qui ont évolué et les nouveaux événements qui sont 
intervenus depuis les dernières publications du groupe. Néanmoins 
des sujets techniques peuvent être évoqués en cas de modifi cation 
de la réglementation comptable ou de points spécifi ques comme le 
traitement de contribution économique territoriale qui remplace la 
taxe professionnelle.» Globalement, les exigences des comités d’au-
dit en termes d’information ont augmenté au cours des dernières 
années. «Les demandes du comité d’audit tendent à se faire plus 
précises, et les réponses doivent être de plus en plus documentées, 
souligne Jacques Tierny. Cela se traduit par une charge de travail 
supplémentaire, mais celle-ci n’est pas inutile, puisqu’elle va dans 
le sens d’une meilleure qualité de l’information et d’une bonne 
préparation des décisions.» Cette contrainte semble être acceptée 
assez facilement par les directeurs fi nanciers. «La préparation du 
comité d’audit fait partie intégrante de notre travail, estime Pierre-
Antoine Vacheron, directeur fi nancier d’Ingenico. Les informations 
demandées par le comité sont généralement techniques mais déjà 
disponibles au sein de la direction fi nancière : nous devons alors 
produire un effort de formalisation.»

Un indispensable rapport de confi ance
Pour travailler en bonne entente avec son comité d’audit, le direc-
teur fi nancier doit également réussir à nouer avec lui d’indispen-
sables rapports de confi ance. «Un comité d’audit attend de son 
directeur fi nancier qu’il ait le sens des responsabilités, qu’il réa-
lise un travail de préparation et d’anticipation et être pédagogue, 
notamment lorsqu’il doit justifi er une provision ou une réserve de 
garantie, explique Jacques Tierny. Il doit également faire preuve 
d’une grande transparence, et savoir alerter très tôt le comité en 

«L’apport du 
 comité d’audit est 
 particulièrement 
net dans 
 l’élaboration 
de notre 
 communication 
fi nancière.»

Bruno Dathis, directeur 
fi nancier, Saft
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Les comités d’audit des sociétés du CAC 40



Entreprise et fi nance

Option Finance n°1075 - Lundi 3 mai 2010   21

Virginie Morgon Alain Quinet

(*) Pr. Rolf Krebs (*)

Jean-Cyril Spinetta (*) Jean-Pierre Desbois

Jean-Martin Folz (*) Philippe Marien Alan Thomson (*)

Antoine Spillmann (*)

Ezra Suleiman (*)

 Hélène Ploix (*)

el Thierry Jourdaine

Pierre Pringuet (*)

Laurence Dors (*) Noël Dupuy Michael Jay (*) Michel Mathieu

Robert de Metz (*)  

Olivier Bourges

Sir John Parker (*)

Bruno Bézard Philippe Pesteil Maxime Villota

Alain Aspect (*) Benoit Bazin (*) Olivier Pécoux (*)

Gilles Michel Daniel Guillot

Olivier Bourges

Jérôme Guiraud Juan Gallardo (*) Michel Rollier (*) Thierry de Rudder 

Bernard Mirat (*) Didier Pineau-Valencienne (*)

Benoît Potier (*)

François Gérard

Robert Peugeot Marie-Hélène Roncoroni

Dominique de La Garanderie (*) Alexis Kohler Jean-Claude Paye (*)

Gérard Van Kemmel (*)

James Ross (*)

Gianemilio Osculati (*) Robert Castaigne 

Didier Lamouche Bruno Steve

 Guillaume Pepy (*) Nicolas Bazire (*)

Bruno Weymuller

Jean-Louis Laurens (*) Alec Pelmore (*)

Paul-Louis Girardot (*)

Pascale Sourisse (*)

Gabriel Hawawini (*) Pierre Rodocanachi (*)

(*) Administrateur ou 
membre du conseil 
de surveillance  
indépendant

(**) Mandat  arrivant 
à échéance à la 
prochaine assemblée 
générale

(1) Comité d’audit et 
des comptes

(2) Le comité d’audit 
est remplacé par deux 
comités spécialisés : 
le comité des comptes 
(CC) et le comité de 
contrôle interne, des 
risques et de la confor-
mité (CCIRC)

(3) Comité fi nancier et 
d’audit

(4) Comité des comptes 
et de l’audit

(5) Comité des comptes

(6) Comité d’audit, de 
contrôle interne et des 
risques

Sources : sociétés, rapports 

annuels, documents de 

référence 



cas de problème, sans attendre qu’une réu-
nion ne soit prévue. Enfi n, ses relations 
avec les commissaires aux comptes sont 
également une composante de son capital 
confi ance.» Le directeur fi nancier doit donc 
être capable de convaincre rapidement les 
membres du comité qu’il est un interlo-
cuteur fi able. «L’information qui parvient 
au comité d’audit passe par le fi ltre de la 
direction fi nancière, car ses membres n’ont 
matériellement pas le temps d’examiner les 
comptes de façon très approfondie, souligne 
Xavier Paper. Il faut donc, pour le comité, 
nouer en amont une bonne relation avec 
le directeur fi nancier.» Parfois, le premier 
exercice peu paraître un peu abrupt. «Ma 
première rencontre avec le comité d’audit a 
eu lieu peu de temps après mon arrivée au 
sein du groupe, lors de la préparation des 
résultats semestriels, explique un directeur 
fi nancier. J’ai eu l’impression de subir en 
quelque sorte un examen de passage. Par 
la suite, les échanges que j’ai pu avoir avec 
le comité ont été beaucoup plus faciles.»  

Des discussions parfois animées
Enfi n, le directeur fi nancier doit être prêt à être réellement «challengé» 
au cours de la réunion. «Il arrive que certaines discussions soient très 
animées, voire mouvementées, notamment sur le choix de tel ou tel 
traitement comptable, confi e un directeur fi nancier. Dans certains cas, 
je suis bien content d’être entouré par les membres de mon équipe 
plutôt que d’être seul face au comité.»  Bien entendu, ces échanges ne 
portent que sur des points techniques ou des questions d’interprétation. 
«L’exercice est néanmoins délicat, confi rme Xavier Paper. Les membres 
du comité d’audit sont quelquefois amenés à pousser le directeur 
fi nancier dans ses retranchements. Il faut obtenir les précisions néces-
saires, mais sans que cela ne conduise à de nouveaux contrôles des 
travaux de la direction fi nancière qui pourraient être redondants avec 
ceux déjà réalisés par les commissaires aux comptes.»

Mais là encore, cette contrainte ne sus-
cite pas d’opposition de la part des direc-
teurs fi nanciers, bien au contraire : «Il 
faut que le comité d’audit soit un véri-
table lieu de questionnement, assure 
ainsi Bruno Dathis. Si ce n’est que pour 
faire du reporting, la réunion n’a pas 
d’intérêt.» «Se faire challenger permet de 
vérifi er que l’on s’est bien posé toutes les 
bonnes questions, explique pour sa part 
Pierre-Antoine Vacheron. Ce n’est donc 
pas une contrainte mais au contraire un 
bon levier et un outil d’échange.» Car en 
contrepartie de cet examen par le comité 
d’audit, les directions fi nancières béné-
fi cient d’une plus grande sécurité sur la 
qualité de leurs travaux. «Pour un direc-
teur fi nancier, l’approbation du comité 
d’audit apporte un certain confort. Cela 
signifi e que ses choix sont validés non 
seulement par les commissaires aux 
comptes du groupe, mais également par 
une émanation du conseil d’administra-
tion, explique Didier de Ménonville. Et 
il arrive même que ce soit le directeur 

fi nancier qui sollicite l’avis du comité d’audit sur certaines ques-
tions sensibles, comme des modalités de calcul de dépréciations ou 
le choix entre des méthodes comptables alternatives.» 

Un lieu d’échange sur des sujets fi nanciers 
Ce n’est pas, pour le directeur fi nancier, le seul avantage du comité 
d’audit. Ces réunions lui permettent en effet de bénéfi cier d’un lieu 
d’échange sur les sujets spécifi ques de la fi nance. «Tandis qu’avec 
le conseil de surveillance nous nous concentrons sur des sujets plus 
opérationnels et stratégiques, nous abordons au comité d’audit les 
questions purement fi nancières, explique Bruno Dathis. Cela nous 
permet d’avoir autour de la table des professionnels qui ont une 
vision extérieure de la société et une culture d’entreprise différente.» 
Cette réfl exion commune est particulièrement appréciée. «Dans bien 
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«Les membres du comité d’au-
dit sont quelquefois amenés à 
pousser le directeur fi nancier 
dans ses retranchements.»

Xavier Paper, commissaire aux comptes, 
Paper Audit & Conseil

Si tous les groupes du CAC 40 possè-
dent, depuis plusieurs années, un comité 
d’audit, leur composition est loin d’être 
uniforme. En termes de nombre de 
membres, tout d’abord : si les comités de 
Carrefour, Danone, LVMH, L’Oréal, PPR, 
Saint-Gobain, Total ou Vallourec ne comp-
tent que trois administrateurs ou membres 
du conseil de surveillance, ceux du Crédit 
Agricole ou de Lagardère n’en comptent 
pas moins de sept. La moyenne quant à 
elle s’établit autour de 4,4 membres. 

Les comités d’audit sont majoritairement 
composés d’administrateurs indépendants, 
et parfois intégralement. C’est notamment 
le cas chez Air Liquide, Arcelor Mittal, 
AXA, CapGemini, Danone, Michelin, 
Unibail-Rodamco, Vinci ou Vivendi. 
Dans quasiment tous les groupes, le 
comité est présidé par un administrateur 
indépendant. 
A l’image des conseils d’administration 
ou de surveillance dont ils sont issus, les 
comités d’audit ne comptent dans leurs 

rangs que très peu de femmes : seuls 
15 groupes possèdent un membre féminin 
dans leur comité d’audit. Il faut néanmoins 
noter que chez Total, Danone ou Lafarge, 
c’est une femme qui préside le comité. 
De même plus de la moitié des groupes 
du CAC 40 (23) compte un grand patron 
ou un ancien grand patron parmi ses 
membres. 15 d’entre eux sont même pré-
sident du comité. 12 personnalités, enfi n, 
appartiennent à deux voire trois comités 
différents.

CAC 40 : des comités d’audit à géométrie variable (voir p. 20)
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des sociétés, le directeur fi nancier se retrouve seul face à ses pro-
blématiques, explique Daniel Bacqueroet, président de l’Association 
nationale des directeurs fi nanciers et de contrôle de gestion (DFCG). 
De fait, le comité d’audit doit lui apporter à la fois ses conseils, son 
expérience et son soutien, notamment pour une meilleure com-
préhension des enjeux de certaines options comptables et fi nan-
cières, ou lors de présentations devant le 
conseil d’administration.» Chez Ingenico, 
par exemple, le comité d’audit, qui compte 
notamment parmi ses membres deux 
anciens directeurs fi nanciers, un inspecteur 
des fi nances ancien directeur général de la 
DGCCRF, et un commissaire aux comptes, 
est consulté sur certains points de stratégie 
fi nancière. «Le comité participe à la défi -
nition de notre politique de couverture de 
taux et de change, explique Pierre-Antoine 
Vacheron. La discussion avec les membres 
du comité, qui ont tous une vraie culture 
fi nancière, m’a permis d’envisager de nou-
veaux scénarios et outils.» Ce regard exté-
rieur est également apprécié dans un autre 
domaine primordial de la direction fi nan-
cière. «L’apport du comité d’audit est parti-
culièrement net dans l’élaboration de notre 
communication fi nancière, constate Bruno 
Dathis. Nous lui soumettons nos projets de 
communiqués, et ses remarques permettent 
par exemple d’éclaircir certains points qui 
nous apparaissaient évidents en interne.»
Enfi n, le comité d’audit peut être un allié 
pour le directeur fi nancier. «Les membres 
du comité d’audit sont des personnes qui 

portent un intérêt particulier aux questions fi nancières et qui peu-
vent servir de relais auprès du management pour appuyer certains 
messages du directeur fi nancier ou obtenir des moyens supplémen-
taires», souligne ainsi Didier de Ménonville.
Mais pour jouer pleinement ce rôle, encore faut-il que les comités 
d’audit soient réellement composés de personnalités possédant les 

connaissances nécessaires. «Si le comité 
d’audit ne possède pas la culture fi nan-
cière minimale lui permettant de vérita-
blement challenger le directeur fi nancier, 
ce dernier risque de perdre son temps, 
explique un ancien directeur fi nancier. 
Il faut savoir ce que recouvre le contrôle 
interne, les normes comptables, les règles 
de consolidation… ce qui n’est pas le cas de 
tous les administrateurs.» C’est pourquoi la 
DFCG propose que des directeurs fi nanciers 
d’autres groupes fassent leur entrée au sein 
des comités d’audit. La question de la com-
pétence des membres du comité d’audit 
en matière fi nancière devient primordiale 
d’autant plus primordiale que leur champ 
de responsabilité s’élargit en conséquence. 
Car même si, juridiquement, c’est le conseil 
d’administration qui est responsable, et 
non ses comités spécialisés, les membres 
du comité d’audit sont censés être mieux 
informés de la situation fi nancière du 
groupe. En cas de diffi cultés ils pourraient 
se retrouver dans une situation plus incon-
fortable.  De quoi les inciter à se pencher 
de plus près encore aux chiffres qui leur 
seront présentés. ■ Guillaume Benoit 

Outre la participation aux réunions du 
comité d’audit de leur groupe, certains 
directeurs fi nanciers pourraient inté-
grer d’autres comités. C’est une idée 
défendue par la DFCG. «Le travail du 
comité d’audit devient de plus en plus 
complexe, notamment en termes de 
normes applicables et de l’implication 
qu’elles ont sur les résultats de l’entre-
prise, explique Daniel Bacqueroet. Il 
faut donc que siègent en son sein des 
professionnels qui soient formés à ces 
problématiques avec la capacité de les 
comprendre et de les challenger. C’est 
pourquoi la DFCG propose que des 
directeurs fi nanciers, de préférence en 
exercice, intègrent les comités d’audit 
d’autres groupes.» Dans les faits, cer-

tains groupes, notamment du CAC 40, 
comme Danone, Suez Environnement, 
Carrefour, Essilor ou Sanofi -Aventis 
comptent un directeur fi nancier ou un 
ancien directeur fi nancier dans leur 
comité d’audit, mais ils restent pour l’ins-
tant très  minoritaires. Car si l’idée est 
alléchante, elle risque en pratique de se 
heurter à quelques réticences «cultu-
relles».  «Il y a malgré tout une diffi culté 
pratique : comme les membres du comité 
d’audit sont choisis parmi les admi-
nistrateurs ou les membres du conseil 
de surveillance, le directeur fi nancier 
devra être “coopté”, explique Walling 
Dykstra. Or, en France, ce sont plutôt 
des PDG qui composent les conseils 
des grands groupes. Il faudra donc 

changer les habitudes !». En outre, le 
directeur fi nancier invité à rejoindre un 
comité d’audit devra également obtenir 
l’aval de son entreprise. «Il ne sera pas 
évident, notamment pour des problèmes 
d’ego, qu’un dirigeant autorise son 
directeur fi nancier à rejoindre un comité 
d’audit, redoute Daniel Bacqueroet. La 
problématique d’emploi du temps ou 
d’un potentiel confl it d’intérêts ne serait 
pas recevable, le dirigeant rencontrant 
lui-même la même situation. La partici-
pation du directeur fi nancier à un tel 
exercice serait très enrichissante pour 
la fonction fi nance de son entité, avec 
une vision élargie de son métier et les 
échanges sur certaines problématiques 
qu’il pourrait également rencontrer.» 

Des directeurs fi nanciers dans les comités d’audit

Entreprise et fi nance

«Les demandes du comité 
d’audit tendent à se faire 
plus précises, et les réponses 
doivent être de plus en plus 
documentées.»

Jacques Tierny, directeur fi nancier, 
Gemalto

➤ Suite de la p. 22
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