Boite a outils
Anticorruption

Outll relatif au devoir de
diligence

Elaboré par : Walid CHERIF




Index

Axe 1 : Devoir de diligence : éclairages conceuel

Fiche 1.1 : Origine et portée du concept

Fiche 1.1 : Définition
Axe 2 : Le devoir de diligence en matiére de latiatre la corruption

Fiche 2.1 : Contexte
Fiche 2.2 : Définition
Fiche 2.3 : Intérét du systeme de diligence dahgtie anticorruption

Fiche 2.4 : Caractéristiques de la diligence

Axe 3: Implantation d'un systéme de diligence @ortiuption, lignes

directrices

Fiche 3.1 : Préalables

Fiche 3.2 : Diagnostic et évaluation des risques

Fiche 3.3 : Conception des procédures de diligence
Fiche 3.4 : Mise en ceuvre du systeme de diligence
Fiche 3.5 : Traitement des nouvelles situatiorgpérations

Fiche 3.6 : Revue et évaluation périodique du systde devoir de diligence
Axe 4 : Le systeme de diligence anticorruption fetgspécifiques

Fiche 4.1 : Situation et besoins des petites etemogs entreprises
Fiche 4.2 : Devoir de diligence dans les zonesldefgouvernance

Fiche 4.3 : Diligence relative la chaine de val@ai’entreprise.
Axe 5 : Etude de cas

Cas N° 1 : Engagement d’'un consultant fiscal
Cas N°2 : Participation & un marché public

Cas N° 3 : Recrutement d’'un Directeur des Approvisements.

Page 2 sur 78



Axe 6 : Modeles d’outils d’'un systéme de diligemaedicorruption

Modéle 1 : Support de diagnostic des risques essede corruption

Modéle 2 : Support de diagnostic des risques isted® corruption

Modele 3 : Support de mise en ceuvre de la diligersant une tierce partie ;
Modele 4 : Questionnaire destiné aux tierces [mrtie

Modele 5 : Clause contractuelle d’engagement atption.

Page 3 sur 78



Devorir de diligence : éclairages

conceptuels



Boite a outil anti-corruption — outil relatif au stéme de diligence — Axe 1

Fiche 1.1 : Origine et portée du concept

1- Le concept de devoir de diligence prend sesrmigdans le droit des sociétés et
plus particulierement dans les obligations fidueisides dirigeants de I'entreprise. En
effet, les dirigeants en tant que dépositairesotéiance des associés doivent assumer

leurs obligations fiduciaires a savoir :

* le devoir de diligence ; et

e le devoir de loyauté.

2- Plusieurs législations nationales relatives rait des sociétés évoquent ce concept.
Par exemple, dans la législation tunisienne, ttil98 du Code des Sociétés
Commerciales stipule que « Les membres du con'seiirdnistration exerceront leurs

fonctions avec la diligence d'un entrepreneur agisBun mandataire loyal ».

3- Le concept de devoir de diligence est devenumarhent lié aux principes de
bonne gouvernance d’entreprise. C’est ainsi qullévoqué par les instruments tant

internationaux que nationaux traitant de la gouaece des entreprise.

A titre d’exemple, I'instrument de 'OCDE « Prineip de gouvernement d’entreprise
de 'OCDE (2004) » dans la section « responsabilité conseil d’administration »

prévoit que « Les administrateurs doivent agir @me connaissance de cause, de
bonne foi, avec toute la diligence et le soin regtidans l'intérét de la société et de

ses actionnaires ».

De méme, le Code marocain de bonnes pratiquesuweg@nce d’entreprise prévoit
en matiere du devoir de diligence pesant sur laslines de I'organe de gouvernance
« Le devoir de diligence s’appuie en particulier lgwr implication et notamment sur
leur conviction que les principaux dispositifs destpn facilitent aux organes de

gouvernance I'exercice de leur mission de suidestontréle. »

4- Le concept de devoir de diligence est égalemgligé dans d’autres domaines tels

que :

» Les affaires commerciales et les finances d’enepr. le devoir de diligence
de l'acquéreur potentiel lors d'une opération desidn, acquisitions,
introduction en bourse ou privatisation d’entregsis
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 Les droits de 'hnomme : le devoir de diligence emtigre de droits de
’lhomme a été introduit par le document élaborél@aeprésentant spécial des
nations Unis Jhon Ruggie et adopté par le Conssilddoits de 'lhomme le 16
Juin 2011 intitulé « Principes directeurs reladitsx entreprises et aux droits de
I’lhomme : mise en ceuvre du cadre de référenceégent respecter et réparer’
des Nations Unies’»

» Les professions libérales : les avocats, les madedti les experts comptables
sont généralement soumis a un devoir de diligermees diexercice de leurs
fonctions plutét qu’a une obligation de résultat ;

* La responsabilité civile et pénale: I'accomplissain de son devoir de
diligence peut couvrir la responsabilité civile @énale d’'une personne

physique ou morale.

! http://www.business-humanrights.org/media/documents/ruggie/ruggie-principes-directeurs-21-
mars-2011.pdf
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Fiche 1.2 : Définition

5- Le devoir de diligence peut étre défini comnubligation pesant sur une personne
d'agir de son mieux pour mener a bien une opératbns’acquitter de sa

responsabilité qu'’il agit pour son propre comptegpour le compte d’autrui.

6- Le devoir de diligence implique ainsi, 'appdri soin et des efforts nécessaires et
la fourniture de la prudence et de la précautiguisees compte tenu des circonstances

particuliéres afin d’arriver aux résultats attendtid’éviter les situations négatives.
7- Le concept de devoir de diligence sous-tend diées essentielles :

» |l s’agit d’'un devoir général qui ne porte pas des obligations limitativement
définies. Il porte plutdt sur la maniére d’agimttitude adoptée et le niveau
d’effort et dimplication d’'une personne dans l'aotplissement de ses
fonctions. Ce devoir requiert non seulement d’agec bonne foi et assiduité
et en conformité avec les regles et les normes massi de faire preuve
d’efficacité et d’organisation et d’étre avisé rbinformé ;

» Le devoir de diligence n'implique pas une obligatite résultat ou de bonne
fin. Les résultats négatifs ou les erreurs ne pastsanctionnées si la personne
concernée a agi avec la diligence requise et n& i@ négligente dans
I'exercice de ses responsabilités. Deux pointsréotmectés peuvent étre
soulevés dans ce cadre : le premier point condarpecuve de la fourniture
des diligences nécessaires. Le deuxieme concemhevtar de diligence dans

les cas de délégation de taches et de responésbilit

8- La preuve de diligence n’est pas une affairddate respect de la reglementation,
des normes et des usages dans un domaine partmafistituent certes des éléments
essentiels pour prouver la fourniture de la dilggenequise. Toutefois, ils ne sont pas
les seuls éléments. D’autres procédures, efforpgésautions doivent étre pratiqués
selon les circonstances particulieres, le conteldenature des opérations, les
informations et les moyens disponibles, etc. Enreguta documentation de la

fourniture de diligence n’est pas toujours évidenten matiere d’affaires

commerciales, les exigences de rapidité, la natieecertaines opérations, les
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contraintes de lI'environnement peuvent entraver doeumentation adéquate des

diligences fournies.

9- La délégation de responsabilités s’inscrit dalnsieurs situations dans le cadre de
la fourniture des diligences requises. Par exemydia, d’assurer la bonne marche

d'une entreprise, le conseil d’administration dakdes taches opérationnelles a
I'équipe managériale qui elle-méme délegue des Bmhes a d’autre employés. Cette
délégation n’exonére pas les membres du consealhdiastration de leurs devoirs de

diligence. Elle en modifie plutét la nature : lele@voir de diligence ne porte plus sur
'exercice de taches opérationnelles mais sur debes de suivi, de pilotage, de

conception, de stratégie, etc.
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Fiche 2.1 : Contexte

10- Sous l'impulsion de 'ONU et de 'OCDE, la latanticorruption est une tendance
internationale qui se fait de plus en plus fortean® leurs approches de lutte
anticorruption, 'ONU et 'OCDE insistent sur lasonsabilité du secteur privé et en
particulier les personnes morales. La convention@&U contre la corruption
prévoit la responsabilité civile, administrative pénale de la personne morale dans
les infractions de corruption (article 26 de lawemtion).

11- De plus en plus de législations nationales giedt la possibilité d’engager la
responsabilité civile et pénale des entreprises dies infractions de corruption : en
USA : la loi sur les pratiques de corruption arBéger (1977), au Royaume Uni : la
loi sur la corruption (2010), en Tunisie, le déclei relatif & la lutte contre la

corruption (2011).

12- Afin de promouvoir I'intégrité de leurs affasret d’éviter d’étre impliquée dans
des actes de corruption, les entreprises metteqiaa® des dispositifs internes de
lutte anticorruption. Les composantes, 'ampleuedbnctionnement de ces systemes
sont variés et dépendent largement de plusieurteuisc: contexte micro et
macroéconomique de l'entreprise, environnementiguie, culturel, politique, etc.
Toutefois, pour étre efficaces, de tels dispositfisglobent généralement les

composantes suivantes :

* Un engagement éthique matérialisé en général paloption d’'un code

d’éthique ou un code de comportement ;

 Un systeme de diligence approprié et efficace adseion une approche

basée sur les risques ;

* Un dispositif d’alerte « whistleblowing » assuraattre autre, la protection

des lanceurs d’alerte.
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Fiche 2.2 : Définition

13- Le devoir de diligence dans le cadre d’'un sgstde lutte anticorruption se réfere

aux examens, investigations et mesures qu’unepigeedoit mettre en ceuvre afin :

» D’identifier, évaluer et atténuer les risques de aouption préalablement a
'engagement dans une affaire ou dans une relaiiosi qu'au cours de son

déroulement ;

» Détecter les infractions de corruption afin de prendre les mesures

nécessaires.

14- 1l ressort de la définition ci avant exposée qued&voir de diligence de
'entreprise en matiere de lutte anticorruption liepee la mise en place de deux types

de procédures :

a- Des procédures permettant de se prémunir contrerisggies potentiels
(diligence de prévention) ; et
b- Des procédures visant la détection des infracteffisctivement survenues

(diligence de détection).

Diligence de prévention

15- La diligence de prévention couvre les procésldeediagnostic et d’évaluation des
risques potentiels de corruption, les vérificati@isnvestigations menées ainsi que
les mesures prises pour l'atténuation de ces risguéalablement & I'engagement

dans une affaire ou dans une relation d’affaires.
Diligence de détection

16- La diligence de détection se réfere aux travdencontrole et de vérification a
postériori des opérations afin de détecter la siuawee d’une infraction de corruption.
La diligence de détection permet le renforcemetagiélioration des procédures de

la diligence de prévention.

17- La diligence de prévention ne peut pas gardmireantissement des risques
anticorruption. Ainsi, des procédures de contrdlees vérification continus doivent
étre mises en ceuvre méme pour les opérations &yaritobjet de diligence de

prévention.
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Fiche 2.3 : Intérét du systéme de diligence dans la

lutte anticorruption

18- La corruption est unanimement percue comme ms@vconduite, elle est
prohibée par les lois et les conventions intermaties. Les entreprises développent
des codes d’éthique et de conduite afin de congbkttcorruption. Toutefois, sur le

plan pratique, la corruption n’a jamais disparu.

19- Les réglementations peuvent étre contournéesoaueffectivement appliquées.
Les codes d’éthique et de conduite peuvent étimeda pour la forme : satisfaire une
obligation Iégale ou professionnelle, obéir auxgerces de gouvernance, etc. lIs
peuvent découler d’'une volonté affirmée d’améliofartégrité mais rester lettre

morte et inopérants faute d’'implantation effecttale procédures réelles.

20- En outre, des situations particulieres peufeardriser les risques de corruption en
dépit de la bonne volonté de I'entreprise : s’agso@vec un tiers ne partageant pas
les mémes valeurs ou entreprendre des affaires dasszones a déficit de

gouvernance.

21- Ainsi, compter uniguement sur la réglementaties valeurs éthiques et les regles
de conduite est loin d’étre suffisant pour luttentre la corruption et promouvoir
lintégrité des affaires. Ceci ne permet pas narsme couvrir la responsabilité de

I'entreprise si elle est mise en cause dans um@@fde corruption.

22- C’est dans ce cadre que le systéme de diligersral tout son intérét en matiere
de lutte anticorruption. En effet, il contribue dame large mesure a 'atténuation des

risques évoqués ci-haut en étant un moyen a tiglectif :
a- Moyen pour garantir une certaine effectivité déféig anticorruption ;
b- Moyen pour assurer 'efficacité de I'effort anticaption ; et

c- Moyen de couverture de la responsabilité de I'gmise.

Moyen pour garantir une certaine effectivité de ffert anticorruption

21- Un dispositif effectif et opérant d’anticorrigat doit se baser, entre autre, sur un
systeme de diligence bien concu et minutieusem@plicué. Le systéme de

diligence permet de mettre en ceuvre des procéduradgs actions et des mesures
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pratiques et effectives de prévention des risquesedcorruption ainsi que de

détection des infractions.

Moyen de garantir une efficacité de I'effort anticuption

22- De par son mécanisme, le systeme de diligemtgtitue un moyen efficace parmi
les composantes d'un dispositif d’anticorruptiondet promotion de l'intégrité au
niveau de I'entreprise. En effet, le systéeme dgeiliice inclut :

» Les procédures et investigations permettant l'iderification et I'évaluation
des risques associés a chaque situation ou opératio

* Les mesures permettant I'atténuation des risques dsorruption ; et

* Les contrdles permettant la détection des infractias de corruption.

Moyen de couverture de la responsabilité

23- Aussi efficace qu'il soit, un dispositif de teitanticorruption ne peut enrayer
totalement les risques de corruption et I'entrepgsut voir sa responsabilité engagée
dans des affaires de corruption bien qu’elle a emsplace le meilleur dispositif
d’anticorruption possible. Dans une telle situatida fourniture de preuve de
'existence d’un dispositif efficace d’anti-corrupton constitue une défense de
taille pour I'entreprise lui permettant d’alléger, voire méme de dégager sa
responsabilité Dans ce cadrda conception et la mise en ceuvre d’'un systéme de
diligence peuvent étre des arguments décisifgour juger efficace le dispositif anti-

corruption de I'entreprise.
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Fiche 2.4 : Caractéristiques de la diligence

24- Pour atteindre ses objectifs d’efficacité etcdeverture de la responsabilité de
I'entreprise tout en respectant la contrainte équilibre avantage-codt, la diligence

doit avoir les caractéristiques suivantes :

a- Proportionnée ;
b- Progressive ;
c

d

Adéquate ; et

Documentée.

Proportionnée

25- Les procédures de diligence doivent étre ptapurées au risque de corruption.
Gaspiller des ressources humaines et matérielles das procédures de diligence
poussées pour chercher ou pallier un risque mimieneorruption n’est pas de nature
a préserver l'intérét de I'entreprise. Inversemeaqpliquer des procédures limitées
face a un risque de corruption important peut sgencuiter négativement sur

I'entreprise.

26- Certaines opérations ou situations ne suscéantine procédure de diligence.
D’autres, des procédures ayant une portée limidais certaines autres des
procédures poussées et étendues. Adopter des presédandards de diligence n’est
pas généralement approprié. Cela ne permet pasgidtre les objectifs et conduit a

une mauvaise allocation des ressources.

27-Pour étre proportionnées, les procédures de diligee doivent étre entreprises
dans le cadre d'une approche basée sur lidentifi¢eon et I'évaluation des

risques.

Progressive

28- La mise en ceuvre de la diligence doit toujauisre une approche basée sur les
risques. La premiéere étape consiste a diagnostidgerrisques potentiels de

corruption.Si des signaux d’alerte aux risques de corruptionrd été identifiés,

Page 14 sur 78



Boite a outil anti-corruption — outil relatif au stéme de diligence — Axe 2

des procédures et des investigations sont & mettea ceuvre Si les signaux d’alerte

persistent ou s’accentuent, les investigations daténdre.

Adéquate

29- Les procedures de diligence mises en ceuvreenioétre en adéquation avec le

risque spécifique présenté par la situation ouvéfapon en question.

30- Ces procédures doivent étre pertinentes ewd &yéopération ou la situation en
guestion. Les procédures mises en ceuvre doivent étre concudes facon a

permettre a I'entreprise d’identifier, évaluer et aténuer le risque.

Documentée

31- L’ensemble du processus de diligence doit étre domenté Ceci inclut les
procédures mises en ceuvre, les données et informabbtenues ainsi que les

conclusions et mesures adoptées.

32- La documentation est d’'une importance capitalesens gu’'elle assure les

objectifs suivants :

* Fournir un certain niveau d’assurance de I'applicate la diligence ;

e Fournir un certain niveau d’assurance de la crigiibides données et
informations collectées ;

» Permettre la vérifiabilité et le contrdle a posiéri

* Garantir a l'entreprise une preuve de diligence sddm cas daffaires

judiciaires.

Page 15 sur 78



Implantation d’un systéme de

diligence anticorruption

Lignes directrices



Boite a outil anti-corruption — outil relatif au stéme de diligence — Axe 3

33- L'implantation par I'entreprise d’un systeme dlkgence anticorruption suppose

I'existence de préalables fondamentaux :

* Un systéme efficace de contrdle interne ; et
* Un systeme fiable d’enregistrement, de documemagtode communication

de l'information financiere.

34- Un systéme de diligence anticorruption compdrtemmposantes (voir schéma ci

apres) :

1- Diagnostic des facteurs de risques ;

2- Conception des procédures de diligence ;

3- Mise en ceuvre du systéme de diligence ; et

4- Revue et évaluation périodique du systéme de ditige

35- Par ailleurs, le systeme de diligence est wegasus dynamique qui permet de

traiter les nouvelles opérations et situations pr@vues initialement.
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Processus d'implantation d’'un systeme de diligenanticorruption

IV- Revue et évaluation
périodique du systéme de
diligence

I- Diagnostic des facteurs de  II- Conception des procédures IlI- Mise en oeuvre du
risques de diligence systeme de diligence

Conception des suppor
de documentation et d Conception du
Diligence de préventio reporting mécanisme de revue
d'évaluation

Facteurs externes de
risque

Désignation de la
périodicité

Définition des
améliorations

facteurs internes de Diligence de détection ¢

: " Désignation d'un
risque de contrble 9

responsable de diligeng
anticorruption

Fréalables

» Un systéme efficace de contréle interne;
» Un systeme fiable d'enregistrement, de documentation et de communicdtiofodeation financiere
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Fiche 3.1 : Préalables

36- Un systeme de diligence anticorruption est uonyen efficace de lutte
anticorruption et de promotion de lintégrité. Teifatis, 'implantation de ce systeme
suppose un environnement adéquat au niveau deefgige permettant une maitrise

assez acceptable des risques.

37- En l'absence d’'un tel environnement, les risqde toute nature sont multipliés,
non cernés et non maitrisés, et le systéme deedidiggdemeure inopérant et ne permet

pas d’atténuer les risques.

38- Ainsi, I'implémentation du systéeme de diligencedoit se baser sur des

préalables au niveau de I'organisation et les prodéires de I'entreprise. Il s’agit :

a) Un systeme efficace de contrdle interne ;
b) Un processus fiable d’enregistrement, de documeniah et de

reporting comptable.

Un systeme efficace de contrdle interne

39- L'absence dun systeme efficace de controle erhe constitue un
environnement propice aux abus, aux manipulationsrbuduleuses des biens de
'entreprise ainsi qu’a la non détection de ces iméctions et la non délimitation

des responsabilités.

40- L’entreprise doit mettre en place un systenieagfe de contrdle interne qui a

pour objectifs de :

 Promouvoir l'efficience et I'efficacité,
» Protéger les actifs,
o Garantir la fiabilité de I'information financiére,

» Assurer la conformité aux dispositions légalesgtamentaires.
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41- Les 5 facteurs suivants contribuent largemefieféicacité d’'un dispositif de

contrble interne :

» La protection physique des actifs et des enregnsngs,

* Le systeme de définition des pouvoirs,

* Les plans financiers et les budgets,

* L'information et la documentation,

» L'examen indépendant et les contrbles de perforenanc

» La séparation des taches.

42- Plus particulierement, Le dispositif de corgrditerne doit permettre de fournir

une assurance raisonnable sur les éléments suivants

» Les transactions sont diment autorisées par latidire;

* Les transactions sont traduites dans les enregistress comptables de facon a
permettre la production d’états financiers confasraax principes comptables
généralement admis et a permettre le contréle cés a

» L’acceés aux actifs et effectué conformément auworigdtions générales ou
spécifiques de la Direction ;

* Les enregistrements relatifs aux actifs sont, a idegvalles raisonnables,
confrontés a l'existent physique et les actionsrgmpées sont entreprises

dans le cas d’écarts.

Un processus fiable d’enregistrement, de documeiotat et de

communication de l'information financiere

43- Les infractions de corruption (pot de vin, etcsont souvent dissimulées dans
les livres et enregistrements comptables de l'enfpeise soit en dénaturant

l'opération ou en procédant a I'enregistrement en 'absence de support

documentaire ou sur la base de documents confusrein probants.

44- Pour dissimuler les opérations de corruptiéentieprise peut aussi tenir des

livres « noirs » hors comptabilité.

45- Un systeme d’anticorruption doit reposer senilegistrement comptable précis et

fidéle de toutes les opérations et transactiori®d&eprise.
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46- La tenue de la comptabilité comporte la tenas divres comptables et
I'élaboration et la présentation des états finasci€lle doit étre organisée de facon a

permettre :

» La saisie compléte et I'enregistrement de toutespérations ;

* La conservation des données de base ;

» La disponibilit¢ des informations élémentaires 'établissement, en temps
opportun, d'états dont la production est prévusequise ;

* le contrdle de I'exactitude des données et deggdures de traitement.

47- D’autre part, les audits interne et externestitment des mécanismes de détection
des lacunes des systémes de contrble interne ajesiion comptable. Exercés
périodiquement et focalisés sur les zones de rssques audits peuvent contribuer a

I'amélioration des dispositifs de contrdle inteetale gestion comptable.

Exemples de comptes a risques de corruption :
- Commissions et royalties commerciales ;

- Frais d’études et de consulting ;

- Frais de marketing ;

- Frais de missions et de réception ;

- Rabais et remises ;

- Frais de services aprées vente ;

- Frais divers ;

- Frais de cadeau ;

- Comptes inter entreprises ;

- Pertes diverses (apurement de comptes).

Page 21 sur 78



Boite a outil anti-corruption — outil relatif au stéme de diligence — Axe 3

Fiche 3.2 : Diagnostic des risques de corruption

48- Les systemes standards de diligence ne sont pasicefftes vu que chaque
entreprise a ses spécificitédls peuvent étre source d’inefficience et d'ineditité.
Accorder une attention importante a des zones dipigb illusoires aux dépens des
zones de risques réelles constitue un gaspillagéardes ressources et un échec dans

I'effort anticorruption.

49- Le diagnostic des risques constitue le pilierdamental d’'un systéme efficace de
diligence anticorruption dans la mesure ou il perdierienter la conception et la

mise en ceuvre des autres composantes du systenmbagbestic est basé sur une
profonde compréhension de l'activité de I'entreprisses produits et services, ses
partenaires, ses relations avec les entités pudjgson secteur d’'activité, la portée
géographique de ses activités ainsi que son omfsomset procédures internes. Les
considérations générales exposées dans ci-apnentiétre modulées en fonction du

contexte particulier de chaque entreprise (sectallie, zone d'implantation, etc).
51- Le diagnostic des risques englobe les dewestsaipivantes :
a) L’identification des facteurs de risques ;

b) L’évaluation des risques.

Identification des facteurs de risques
52- Les facteurs de risques sont de deux nat@e®rnes et internes.
53- Les facteurs de risques externes sont prirenipaht :

. Le risque pays il est traduit par le niveau des pratiques deugiion dans un
pays, I'absence de reglementation et de politiquigigue dans le domaine
d’anticorruption et I'ambiguité des regles relasivaux marchés publiques et
aux investissements. Le risque pays augmente dass pays non
démocratiques, n'ayant pas une presse libre odiqp@iment instables. Les
rapports de I'organisation Transparency Internaigeuvent étre utiles dans
I’évaluation des risques pays.

. Le risque du secteur certains secteurs présentent des risques de dorrupt

plus importants que d’autres. Il s’agit notammess decteurs réglementés tel
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que les banques ou impliquant des relations aweerigtés publiques tel que :
I'industrie d’armement, le secteur de batimentsataux publics et le secteur
d’extraction miniere ou le secteur d’'industrie phaceutique.

. Le risque de I'affaire: certaines affaires sont généralement associéesum
niveau élevé de risque de corruption. Il s'agit paemple des opérations
suivantes : marché avec I'Etat, opération nécedsita permis ou une licence
délivré par I'administration, l'octroi de subveni® a l'entreprise, a des
associations ou a des partis politiques, etc.

. Le risque de I'opportunité de I'affaire ce risque s’accentue surtout pour les
affaires financiérement importantes procurant daséfices substantiels pour
I'entreprise. Surtout, si le montant de 'affaieprésente une part importante
du chiffre d’affaires de I'entreprise ou si lespessables commerciaux sont
motiveés sur la base du montant de I'affaire.

. Le risque lié aux associations avec des tierse risque peut naitre des
relations avec les intermédiaires, agents et ctargsllocaux ou étrangers ou
de la réalisation d’opérations conjointes avectus : consortium, fusion ou
acquisition d’entreprises, etc.

54- Les facteurs internes de risque sont notamment

. La délégation de pouvoirs importantsceci peut étre une source considérable
de risque de corruption. Un responsable ayant desgirs discrétionnaires
peut s’impliquer dans la corruption active ou passil peut autoriser des
actes de corruption ou encore bénéficier de sowgopour commettre des
abus afin de se procurer des avantages personnxetipens de I'entreprise.

. La politique de rémunération du personnelelle peut étre une source
importante de risque de corruption si elle est ®asg le concept de bonus ou
de commissions incitant a la prise excessive dgueiset récompensant la
réalisation des affaires alléchantes sans égaféth&gue ou au respect de la
reglementation. Cette politique ayant pour seuledtf] d’engager le
personnel, surtout commercial, dans une course régitspour la réalisation
des performances.

. Les faiblesses des procédurekabsence, I'ambiguité, la non application et le
défaut de contrble des procédures au sein de djende est généralement

source d’'un risque éleveé de corruption.
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Exemples de faiblesses des procédures :

1- L’'absence de procédures relatives aux dépensespeces peut favoriser
le risque de paiement de pot de vin par les regibes de I'entreprise ;

2- L’absence de procédures formelles et claires deitesnent peut favoriser
les situations de conflits d’intéréts ou conduired€s recrutements de
favoritisme (la corruption sous forme de recrutethgmar exemple :
recruter d’anciens fonctionnaires ou des persoagast une filiation avec

des fonctionnaires prééminents.

3- L’absence des procédures relatives aux missiofnaistde réception : peut

ouvrir la porte a des dépenses de corruption digées sous ce titre.
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Evaluation des risques

55- L'identification des facteurs de risques daieéuivie par I'évaluation des risques

compte tenu des situations et opérations spéc#giged’entreprise.

56- Des entreprises opérant dans le méme pays, dansni€me secteur et ayant

une taille similaire peuvent avoir les mémes factes de risques. Toutefois,

I'évaluation des risques peut étre différente

Exemples

1-

Une entreprise spécialisée dans le commerce inienah Elle importe
une large variété d’articles englobant des artidiegextiles non soumis a
une autorisation spéciale et des produits chimiggeamis a des
procédures d’analyse, de contrble et d’autorisatienmise sur le marché.
Dans la phase d’identification des facteurs deuesg I'entreprise a
considéré qu’elle est exposée aux risques de dwmrulpé a la nature des
ses affaires vu que les importations impliquent ddsractions avec
I'administration publique. En examinant les types mroduits importés,
elle a conclu que seule I'importation des prodsdamis aux autorisations
de mise sur le marché peut générer des risquesicagjfis de corruption.
Les autres produits sont dédouanés facilement, defsefs délais et elle
n'a jamais eu de problémes dans ce volet. L'engemonclut que seules
les opérations d’'importation de produits soumisaatbrisation sont a
répertorier parmi les opérations risquées et dozg gdrocédures de

diligence appropriées doivent étre exercées.

Une entreprise spécialisée dans la maintenancéqiggements industriels
basée en Tunisie dispose de marchés dans un pays @ans la phase de
d’identification des facteurs de risques, le pagsin est jugé présentant
un risque de corruption assez important. Toutetf@gzamen des affaires
réalisées dans ce pays montre que les clientsergl@u secteur privé et
gu’ils lui font appel vu la proximité géographiquet I'absence de
spécialistes locaux dans ce domaine. L’entreprisaclot que ces
opérations ne présentent pas de risque de comugtioe suscitent pas de

mise en place de diligence anticorruption.
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Fiche 3.3 : Conception des procédures de diligence

57- Un systéme de diligence approprié doit étrecaosur la base d’'un diagnostic

approprié des risques. Il doit comprendre :

a) Des procédures de diligence de prévention visaidertification et
I'atténuation des risques de corruption ; et

b) Des procédures de diligence de détection des tidrec de corruption
commises permettant de prendre les mesures néessshsciplinaires et

correctives.

Diligence de prévention

58- La diligence de prévention couvre les procédusea mettre en ceuvre en vue

de permettre :
» D’identifier les signaux d’alerte a la corruption ;

» De conduire des investigations plus poussées afitédaluer les risques de

corruption ;
» Dratténuer le risque de corruption.
Identification des signaux d’alerte a la corruption

59- La recherche de signaux d’alerte a la corrapést effectuée par la collecte de

données basiques concernant la situation ou I'tipéran question.

60- L’existence de tels signaux n’est pas en s@& preuve d’existence de risque
significatif de corruption mais constitue un mat# mise en ceuvre d’investigations
plus poussées afin d’évaluer le risque de corroptd permet d’orienter ces

investigations.

61- Si des signaux dalerte ont été repérés, il coient de conduire des
investigations plus poussées.
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Exemples Les données basiques peuvent inclure :

Pour le cas de partenaire potentiel (tierce partie)

Des informations sur sa réputation ;

Des données sur son équipe managériale, ses assbsi@n personnel

Ses états financiers audités ;
Une présentation de I'entreprise : ses référersaestructure, etc ;

Les conditions de ventes et de paiement exigées.

Pour un responsable important a recruter :

Des données collectées aupres d’employeurs préséden
Casier juridique ;

Des données sur une éventuelle expérience angriams la fonction

publique.

Dans le cas d’une soumission a un marché public :

Des informations sur les liens éventuels entrgérsonnes impliquées

dans I'affaire et des fonctionnaires de I'Etat imeant dans I'affaire ;

Des informations sur la réputation de l'entité pagisé émettant un

appel d'offres ;

Les informations concernant les termes de I'apjudfres.
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Investigations plus poussées

62- Les investigations plus poussées ont pour bué dérifier les données basiques
collectées, de fournir des éléments pour l'infirmabn ou la confirmation des
signaux d’alerte repérés dans la phase précédente¢ d'approfondir la base

d’appréciation du risque.

Exemples Les investigations poussées peuvent inclure :

Pour le cas de partenaire potentiel (tierce partie)

- Des réunions ciblées avec des personnes afin demenles données
recueillies ;

- La demande d’informations auprés des banques ;

- La recherche étendue des données historiquesrdy tie

- La recherche dinformation auprés des chambres atanerce et
autres corporations ;

- La clarification de certains points par le partemai

- La demande de détails additionnels concernant leslalités de

facturation et de paiement.
Pour un responsable important a recruter :

- Réunion avec un représentant de 'employeur prétéde
- Clarification de certains points avec le candidat ;
- La recherche de données sur les éléments du garediu candidat et

leur harmonie avec son niveau de salaire.
Dans le cas d’une soumission a un marché public :

- Demande d’informations additionnelles concernarg termes de
référence et les aspects techniques confus ;

- La recherche des adjudicataires des marchés préséde

- La recherche des liens potentiels entre I'un degamrsables internes et

un fonctionnaire de I'Etat intervenant dans le rhérc
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Evaluation et décisions adéquates

63- A lissue de la phase des investigations passsig y a lieu de procéder a

I'évaluation des risques de corruption afin de dreres décisions adéquates.

64- A la lumiére du niveau du risque, les décisiemst de trois natures :

Si le risque est jugé élevé : renoncer, si possidldengagement dans la
relation d’affaire ou dans la relation ou prendes mesures d’atténuation
adéequates ;

Si le risque est jugé moyen : continuer dans lieffavec la mise en ceuvre
des mesures d’atténuation adéquates ;

Si le risque est jugé faible ou insignifiant : doner dans I'affaire ou la

relation de 'affaire sans mesures particulieres.

65- Les mesures d’atténuation du risque sont des mgres de protection

employées par I'entreprise afin de se prémunir duisque de corruption.

Exemples Les mesures d’atténuation peuvent inclure :

Pour le cas de partenaire potentiel (tierce partie)

- I'insertion d’'une clause anticorruption dans lestcats

- la communication au tiers du programme de lutteamtiption adopté
par I'entreprise

- I'insertion dans le contrat d’une clause conférantdroit d’audit ou
d’examen des paiements

- exiger un état plus détaillé des services a fowenleur prix, exiger la
présentation de facture détaillées avec des jeetifs adéquat ;

Pour un responsable important a recruter :

- Clause de communication des liens avec les fonudioes de I'Etat ;

- I'insertion d’'une clause anticorruption dans lestcats de travail.
Dans le cas d’'une soumission a un marché public :

- mise en place de procédures d’examen et de comtedteute dépense
engagee dans le cadre du marché ;
- exiger la communication formelle de toute réclaoratde mauvaise

exécution
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Diligence de détection et de contrble

66- Le risque « zéro » est une fiction. La diligemcde prévention atténue le risque

certainement mais ne peut pas I'annuler totalement.

67- Des mécanismes doivent étre prévues par ljendee afin de détecter les

éventuelles infractions commises et prendre lesuraesdisciplinaires et les actions
correctives adéquates. Ces mesures incluent, naatnaes procédures de diligence
de détection et un systeme de dénonciation volenfsr le personnel interne ou les

tiers.

68- La diligence de détection doit cibler les zonede risques : les situations et

opérations présentant un degré élevé de risque dercuption.
69- La diligence de détection doit porter sur :

+ L'examen des comptes présentant un risque élevalisg@mulation des
infractions de corruption (cf. Fiche 3.1) : vénfles opérations enregistrées, la

régularité des pieces justificatives, le respesttecédures, etc.

» La vérification de I'application des mesures devpréion (respect des termes
contractuels convenus, des procédures d’approbaties paiements,

application des procédures relatives aux paiemanespéeces, etc.).

70- La diligence de détection permet a I'entreprisel’affiner son évaluation des

risques et par suite d’améliorer ses procédures diiligence de prévention.
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Fiche 3.4 : Mise en ceuvre du systéme de diligence

71- La mise en ceuvre du systeme de diligence anifmion comporte les éléments

suivants :

a) Conception des supports de documentation et detiegpo
b) Désignation de la périodicité ; et

c) Désignation d’'un responsable du systéme de dilg@nticorruption ;
Conception des supports de documentation et de ¢ermgndu

72- Un systeme efficace de diligence doit étre donenté. La documentation
garantit la réalisation effective des procédures ddiligence, un certain niveau de
fiabilité des données, la délimitation des responbdités et offre une base de

compte rendu et de vérifiabilité.

73- L’'ensemble de processus de diligence antictomigloit étre bien documenté :
* Le diagnostic des facteurs de risques ;
» Les diligences de prévention ;
e Les diligences de détection.

74- Le diagnostic des facteurs de risques ass@ci@saque opération ou situation
doivent faire I'objet d’un document détaillant Iéscteurs de risques associés a
'opération ou situation ainsi que I'évaluation i@epondante du risque en utilisant un

systeme de notation : faible, moyen, él6R€ Axe 6 : Modeles 1 & 2).

75- La documentation du processus de diligenceéeption doit couvrir :
» La nature et I'étendue des diligences effectuées ;
* Les données et informations collectées ;
* Les conclusions et décisions adoptées.

76- Afin de documenter la nature et I'étendue dediigence de prévention,
I'entreprise peut développer une liste indicatieeipchaque catégorie de situation et

d’opération objet de diligence. Cette liste réepeettes diligences a effecteur.
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77- Des diligences spécifiques non prévues paista indicative standard peuvent
étre mises en ceuvre si la situation I'exige. Lesifmet la portée de ces diligences

doivent étre bien détaillés dans un document sledoent élaboré a cet effet.

78- Les informations et données collectées danadee de I'exercice de la diligence
doivent étre récapitulées dans un document en yexamh les supports
correspondants. L’entreprise doit concevoir poungtie situation ou opération
impliquant I'exercice de diligence un modeéele de woent de synthése des

informations et données collectées.

79- Les conclusions et les décisions adoptées dbétee documentées en utilisant un
document modele permettant d’exposer la base deslusions formulées et les

différents types de décisions a adoff. Axe 6 : modele 3)

80- De méme, des supports documentaires adéquatsnti@tre congus pour la

diligence de détection. Les supports peuvent ieahatamment :

 Une liste des travaux de contrdle a effectuer poluagque situation ou
opération ;
* Un modéle de rapport sur les infractions détectieles recommandations

formulées.

Désignation de la périodicité

81- Les situations et opérations présentant un risge de corruption doivent faire

I'objet d’un contrble permanent au moyen de diligerce périodique.

82- L'entreprise détermine la périodicité de mige @uvre des procédures de
diligence de prévention et de détection pour chaijuation ou opération présentant

un risque de corruption.

83- Les facteurs a prendre en compte pou la détatron de la périodicité de la
diligence : le niveau du risque associé a la sdanabu opération, la fréquence des
transactions, le degré de complication. La péritgicdoit augmenter avec

'augmentation des niveaux des facteurs susviseés.
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Désignation d’un responsable du systeme de diligeaaticorruption

84- Afin de garantir les conditions d’efficacité deson systéme de diligence
anticorruption, I'entreprise doit désigner et former un cadre supérieur chargé

d’assurer la diligence anticorruption.

85- Il est utile de préciser que selon les dispmsitiégales et les principes de bonne
gouvernance, le respect des lois et normes éthigglége de la responsabilité des
dirigeants et des conseils d’administration. Ceure peuvent pas s’exonérer en
délégant leurs fonctions a des cadres inférieutsut appartient donc d’adopter une
politique anti-corruption efficace au sein de lrepirise, accompagnée de procédures
de contrdle interne et externe et d’en assureuilg. Dans tous les cas ils demeurent

responsables de la conformité aux régles d’intégrit

86- Pour jouer pleinement son role et atteindreolgsctifs assignés a ses fonctions,
le responsable du systeme de diligence anticoommtoit avoir une autonomie
suffisante par rapport aux responsables opérationrs, doit avoir l'autorité
nécessaire pour mener ses travaux et investigadibaeit étre doté des ressources

humaines et matérielles nécessaires.

87- L'autonomie suffisante se manifeste surtoutljaaces direct aux instances de
gouvernance de I'entreprisetel que : le directeur général, le conseil d’adstiation
ou le directoire, les comités constitués par lesedrd’administration, etc.

88- Si la taille et le contexte spécifique de lfeptise le justifient, le poste de
responsable du systeme de diligence doit étre ustepandépendant. Des
collaborateurs chargés des taches opérationnebeglilgence peuvent lui étre
adjoints.

89- Pour les entreprises de petites tailles ouamtyas un risque important de
corruption, les fonctions de responsable du systémediligence anticorruption
peuvent étre cumulées avec les fonctions d’auditéarne ou autres fonctions non

opérationnelles (contrdleur de gestion, directaarfcier).
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Fiche 3.5 : Traitement des nouvelles situations et

opérations

90- De nouvelles situations ou affaires peuventesur. Ces nouvelles affaires n'ont
pas été prévues initialement. Tel que I'extensiéoggaphique des activités de la
société, le développement de ses affaires, etc.

91- Un diagnostic des risques de corruption assosi@ chaque nouvelle situation

ou opération doit étre mene.

92- Des procédures adéquates de diligence doitemtcéncus et mises en ceuvre

conformément aux processus prévu pour les situatiécurrentes.

93- Si la nouvelle situation ou opération résuliend évolution de I'entreprise, ceci
signifie qu’elle releve des situations et opératioacurrentes devant étre intégrées

dans le systéme de diligence de prévention et thetit@n.

94- Le responsable du systeme de diligence anticaption doit élaborer un
rapport concernant la nouvelle situation ou opératn : description détaillée de la
situation ou opération, diagnostic des risques y asciés et implication au niveau

du systéme de diligence.
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Fiche 3.6 : Revue et évaluation périodique du systéme

de diligence

95- L’activité d’'une entreprise évolue avec le tamparallélement, de nouveaux
facteurs de risques apparaissent impliquant la énjeer des procédures de diligence.
Par exemple : l'activité s’est étendue a un nouvpays, engagement dans une
nouvelle branche d’activité, la structure a étéetlldppée et I'entreprise participe

désormais dans des marchés publics, etc.

96- En outre, les procédures existantes peuvefirisale lacunes ou d’insuffisances

d’application.

97- Ainsi, le systeme de diligence doit étre revueépodiquement afin de

s’assurer :

* Du degré de son adéquation aux risques spécifiquds I'entreprise ;

* De son efficacité.

Mécanismes de revue et d’évaluation
98- La revue et I'évaluation périodique sont effiéets a travers :

» L’actualisation du diagnostic et de I'évaluatiorsdissques de I'entreprise ;

» L’investigation des cas d’infractions de corruptidatectés ou relevés afin
d’identifier les lacunes du systeme de diligence ;

* Les audits ciblés permettant de s’assurer de leqjpbn effective des
procédures formelles ;

* La comparaison du systeme mis en place par I'emdee@ des référentiels
externes : guides émis par des associations, @iipios professionnelles ou
autorités de régulation, les pratiques d’autreseenises similaires, etc.

» Les questionnaires d’évaluation du personnel derbgprise.

99- La revue et le contrble peuvent étre effectpas le personnel interne de

I'entreprise ou par un consultant externe spéeéalis
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100- Il est préférable de procéder a une évaluatomuelle du systéeme
anticorruption. Un rapport d’évaluation doit étomis au conseil d’administration et

aux comités concernés.

Définition des améliorations

101- La revue et évaluation périodique doit condug a la conception des
améliorations requises et la mise a jour des suppidret procédures appropriés

pour réponse aux faiblesses détectées et aux nouvedesoins.

102- Des améliorations peuvent étre apportéesasumde des recommandations :
* Du responsable chargé du programme anticorruption ;
» Des auditeurs internes et externes ;
* Du personnel interne ;

» Des autorités de régulation, des corporations psidanelles, des associations
spécialisées, etc.

103- L'entreprise peut recourir a une certificatie ses procédures anti-corruption

par un organe speécialisé.
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104- 1l n’existe pas de systeme de diligence stahdahaque entreprise doit élaborer
son propre systeme de diligence en suivant uneoepprbasée sur les risques. Les
lignes directrices présentées au niveau de l'axi £et outil, constituent un outil

d’orientation général valable pour toutes les gmises. Néanmoins, elles doivent étre
adaptées selon le contexte et besoins particldeershaque entreprise et en fonction

des situations spécifiques confrontées.

105- L'objectif de cette section n’est pas de faurm systeme de diligence prét a
'emploi mais de mettre a la disposition des enisgs des éléments plus détaillés

pour guider une adaptation des lignes directriees dles volets spécifiques.
106- Les volets spécifiques qui sont traités ceapmont les suivants :

» Situation et besoins des petites et moyennes eisesp

* Devoir de diligence dans les zones a déficit devgmance ; et

» Diligence relative a la chaine de valeur de I'emitise.
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Fiche 4.1 : Situation et besoins des petites et

moyennes entreprises (PME)

Définition de la PME

107- Les petites et moyennes entreprises constitlenforme dominante de
I'organisation de I'entreprise. Selon 'OCBElles représentent entre 95 et 99% de la
population des entreprises dans tous les pays duenclles sont le moteur de
I'économie et le plus important créateur d’empl@sgs d’entreprises sont notamment

caractérisées par des ressources relativemenédimit

108- La définition des petites et moyennes entseprivarie selon le niveau de
développement économique de chaque pays. Une gesiggprise dans un pays peut

étre définie comme moyenne entreprise dans d’apags.

109- L'union européenne définit la PME comme I'eptise employant moins de 250
salariés et dont le chiffre d’affaires annuel néde pas 50 millions d’euros ou dont le
total bilan n’excéde pas 43 millions de difars

110- En Tunisie, la PME est définie par la législat portant incitations aux

investissements comme I'entreprise dont le monti@ntinvestissement ne dépasse
pas 5 millions de dinars (soit 2,2 millions d’eyroBoutefois la Iégislation de change
définit la PME comme I'entreprise dont le montaes dmmobilisations ne dépasse
pas 4 millions de dinars (1,8 millions d’euros) l'efffectif ne dépasse pas 300

employes.

Risques spécifiques liés a la situation des PME

111- Si les entreprises de grande taille et ledinationales sont plus exposées aux
risques de corruption de grande échelle tel queieuption des hommes politiques
ou des agents publics étrangers, les PME sont glpssées a la corruption de

moindre importance mais plus fréquente.

! http://www.oecd.org/fr/cfe/38104127.pdf
2 http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:L:2003:124:0036:0041:FR:PDF
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112- Vu leurs ressources et taille limitées, lesEdduvent étre plus vulnérables aux
risques de corruption. En effet certains factewsisiques de corruption externes et

internes sont particulierement accentués :

* Le risque de l'opportunité des affaires : des affaijugées peu alléchantes
pour les grandes entreprises peuvent étre vitalas gne PME et étre de ce
fait génératrices de risques accrus de corruption ;

e Lerisque de l'affaire : pour une méme affairerisque peut étre modéré pour
une grande entreprise mais extrémement importamt poe PME. C’est le
pouvoir de résistance aux pressions de corruption geut s'averer
relativement limité pour une PME. Pour agir en comité avec les régles
d’intégrité, une grande entreprise peut se payefris d’'un retard ou d’'une
suspension d’'une affaire. Pour une PME, cettaudttipeut lui étre fatale.

* Le risque lié aux associations avec des tiers tramament a une grande
entreprise, une PME n’a pas un grand pouvoir deociajon avec ses
partenaires notamment les fournisseurs, les clienliss agents commerciaux.
Elle peut en étre fortement dépendante commercaiermat n‘ayant pas les
moyens de varier ses partenaires. Ainsi, le respestregles d’intégrité ne
constitue pas une priorité dans la gestion detigakaavec les tiers.

» Le risque de faiblesse de procédures : une PMEiveapas généralement a
concevoir et mettre en place des procédures irggroassées et formalisées.
En matiere de lutte anticorruption, il peut étreshportée d’'une PME de
mettre en place les composantes d’'un dispositifiaim a celui d’'une grande
entreprise : une structure dédiée au pilotage dpoditif, des formations
pointues pour le personnel, des procédures éteredusen documentées, des
audits externes, etc. Ainsi, les risques de nomegmtion et de non détection

des actes de corruption se trouvent accentués.

Implication au niveau du systeme de diligence

113- Quelque soit la taille de I'entreprise, sostége de diligence anticorruption doit

étre bati autour des composantes suivantes :

1- Diagnostic des facteurs de risques ;

2- Conception des procédures de diligence ;
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3- Mise en ceuvre du systéeme de diligence ; et

4- Revue et évaluation périodique du systeme de ditige

114- L’adaptation a la situation et aux besoins @4E ne signifie pas une
modification de ces composantes mais plutdt laeetie de solutions et moyens
pratiqgues permettant I'implantation d'un systemicate de diligence en adéquation

avec les ressources et capacités de la PME.

115- Chagque entreprise est un cas unique, ellegiasgpirer de cet outil ou d’autres
instruments internationaux ou expériences dauteesreprises, mais elle doit
concevoir et mettre en ceuvre son propre systendiligence compte tenu de son
contexte particulier. Les solutions et moyens pres proposés ci apres sont donnés
a titre indicatif et en guise de cadre de réflexioes entreprises peuvent s’en inspirer
dans leurs efforts de mise en place d’un systenuiligence adapté.

116- Les solutions et moyens pratiques proposétsicsient autour des éléments

suivants :

a) Exploiter les instruments et outils gratuitemerdessibles ;
b) Se faire assister par ses partenaires ;
c) Adopter certaines procedures restrictives ; et

d) Optimiser I'allocation des ressources humaines.
Exploiter les instruments et outils gratuitement@ssibles

117- Pour implanter son systéme de diligence, rfammise peut s’inspirer des
instruments internationaux et nationaux en la mati€es instruments sont facilement
accessibles sur Internet et présentent des lignestrices et des cadres de référence
pour lI'implantation des systemes de diligence antigtion. Certains traitent méme
d'une facon détaillée des volets spécifiques tale ¢ps besoins des PME, les

diligences a exercer dans certaines situations, etc

118- L'entreprise peut également s’inspirer deséerpces de grandes sociétés
multinationales. Ces sociétés mettent en ligne rgégm@ent des outils précieux
relevant de leur systeme de diligence anticorraptiguestionnaires destinés aux
tierces parties, engagements contractuels antmiiory etc. L'exploitation de ces
outils et leur adaptation au contexte et besoin lde PME peut réduire
considérablement les colts de conception du systdmediligence et de la
documentation y afférente.
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Se faire assister par ses partenaires

119- Les partenaires de l'entreprise peuvent jouer réle important dans
limplantation de son systeme de diligence antigotion. C’est le cas notamment
d’'une PME qui compte parmi ses partenaires unedgramtreprise ou une société
multinationale ayant mis en place un systeme denption d’intégrité. De telles
entreprises veillent a I'intégrité de leurs partegsmet assument une responsabilité au
niveau de leur chaine de valeur. La PME peut rédgensiblement les colts
d’'implantation d’'un systéme de diligence anticotimp en instituant un cadre de
collaboration avec I'entreprise partenaire. Ce eatdr collaboration peut porter sur les

éléments suivants :

» La formation des cadres en charge du systeme idemtke anticorruption ;

» L’assistance a la conception et mise en place sigégye de diligence ;

e L’assistance dans la conception et élaboratiorodéls de diligence ;

» L'assistance dans la mise en ceuvre des diligenaeslap fourniture des

données et informations utiles.

120- Les experts comptables et les avocats sonpaiesnaires majeurs de la PME
dans sa lutte anticorruption. Ne pouvant pas nssilid’importantes ressources
humaines pour les besoins de son systeme de diigém PME peut recourir aux
missions et consultations ponctuelles de son exqmeriptable et son avocat. Dans
certains cas et vu la nature des relations, I'assie fournie par I'expert comptable et
lavocat est de codt non significatif. Ces partessmi peuvent assister la PME

notamment dans les volets suivants :

» La fourniture d’informations et données utiles @ppréciation des risques de
corruption et a la détection des signaux d’alepar:exemple des informations
sur la réputation d’'un partenaire potentiel,

e L’éclaircissement de certaines situations complgassant receler un risque
important de corruption ;

* L’identification des zones a risques de corrup@onniveau de I'entreprise et
la détection des infractions commises : ceci pdrg par exemple I'objet

d’'une mission spéciale confiée a I'expert comptaleld entreprise.
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Adopter certaines procédures restrictives

121- L’adoption de procédures restrictives dantages volets peut réduire les risques
de corruption au niveau de la PME et minimisemlexédures de diligences a mettre
en place ce qui se traduirait par une économieesi®ources. Dans ce cadre, la PME
peut interdire ou plafonner certains types de dsgerprésentant un risque de
corruption ou encore limiter les délégations de vois en matiere de leur

autorisation. Il s’agit des dépenses suivantes :

» Les dépenses en especes ;

* Les cadeaux ;

» Les dépenses de voyages et d’hospitalité ;

» Les dons a des organismes caritatifs et aux pgaotiques ;

» Lesristournes ou remises importantes.
Optimiser l'allocation des ressources humaines

122- L’optimisation de l'allocation des ressouréesnaines contribue a la réduction
des colts d'implantation du systeme de diligencaiggau de la PME. En effet, la

PME n’est pas en mesure généralement et n’a pambesn plus de mettre en place
une structure dédiée au systeme de diligence. bestibns de responsable du
systeme de diligence peuvent étre conférées a efgmnsables chargés d’autres

fonctions.

123- Cette optimisation de l'allocation des ressesrhumaines ne doit pas porter
atteinte a l'efficacité du systeme de diligence. dystéme sera affecté notamment
dans les deux cas suivants : les fonctions de nsgite du systeme sont confiées a
un employé n'ayant pas un profil adéquat ou ensot@ttribution de ces fonctions
conduit & une situation de cumul de taches incoilpat

124- Les fonctions de responsable du systeme dewlde doivent étre attribuées a un
cadre supérieur de l'entreprise ayant les connatgsaet I'expérience requise en
matiére d'affaires et ayant un accés direct a taction générale. D’autre part, ces
fonctions ne doivent pas étre cumulées avec legtifors opérationnelles portant sur
le cceur méme des activités de I'entreprise, tel lgaefonctions commerciales ou

d’approvisionnement.

Page 43 sur 78



Boite a outil anti-corruption — outil relatif au st¢éme de diligence — Axe 4

125- La meilleure alternative consiste en latttibn de ces fonctions aux cadres
supérieures relevant du systéme de gouvernancerdeeprise et qui sont considérés
comme collaborateurs de la direction générale itawd interne ou contrdleur de
gestion. Dans plusieurs PME, ces postes font déf@ans de telle situation,
I'alternative serait de charger le directeur finanae ces fonctions tout en essayant

de remédier a un éventuel cumul de taches incobiesti
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Fiche 4.2 : Devoir de diligence dans les zones a déficit

de gouvernance

Définition des zones a déficit de gouvernance

126- Selon 'OCDE (Outil de 'OCDE de sensibiligati au risque destiné aux
entreprises opérant dans les zones a déficit deegoancd), une zone a déficit de
gouvernance s’entend d’'un environnement d’investient dans lequel les autorités
ne sont pas capables ou désireuses d’assumerréspensabilités. Ces zones sont
caractérisées par une corruption endémique. Selandme document, 15% de la

population mondiale vit dans de telles zones.

127- Les zones a déficit de gouvernance sont @is€es généralement par des
systemes politiques non démocratiques et/ou iregabpar une défaillance
institutionnelle, par une absence de la libert&plession et de presse et par un sous
développement économique et social. Des éléments pécis on été fournis par
'OCDE dans le document sus visé pour l'identificat d’'une zone a déficit de

gouvernance .

* Des indicateurs de «développement humain» extrémiebss. On peut se
référer dans ce cadre aux indicateurs publieésep@NUD ;

» Une corruption et une inobservation des lois gdisé&es et graves. On peut se
référer aux indices de perception de la corruppabliés par I'organisation
Transparency International et aux indicateurs devgmance publiés par la
banque mondiale ;

» De graves violations des droits de I'homme et dwitdhumanitaire
international, et des conflits violents endémiqsiescités par des motivations
transversales (économiques, politiques, ethnigubs|es, etc.) et impliquant
des combattants potentiellement variés (par exempéionaux ou
internationaux, et formels ou informels) ;

* De tres mauvaises notes attribuées a la gestianxgpberformances du secteur
public du pays lors des examens de I'’économie stpibditiques auxquels

procédent les institutions financiéres internatiesa

! http://browse.oecdbookshop.org/oecd/pdfs/product/2006082e.pdf
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Facteurs de risques spécifiques

128- Dans les zones a déficit de gouvernance, tesisfacteurs de risques de

corruption se trouvent gravement accentués pdet'des éléments suivants :

a-

Les pressions pour des actes de corruption somst iplportantes et quasi-
généralisées : de la part des responsables pelitiglies fonctionnaires clés de
'Etat, des administrations publiques, des entgasées ou du personnel y
relevant, etc.

Les actes et procédés de corruption prennent dege$omultiples simples ou
complexes, directes ou indirectes parfois diffitient détectables. Le terrain
des affaires est miné par la corruption ;

L’observation des principes d’intégrité peut s'arécouteux sur le plan
commercial pour l'entreprise dans de telles zongeertes d’affaires
commerciales, possibilités de représailles, etc ;

La défaillance de I'environnement juridique se tigdnt notamment par une
carence législative, un systéme judiciaire défaillet non integre et un non
respect général de la primauté de la loi: danstaleenvironnement,
'entreprise n'a pas de voies de recours efficaceatre les actes de

corruption.

Implication au niveau du systeme de diligence

129- Les entreprises exercant dans de telles zde@m&urent soumises aux mémes

obligations en matiere de respect des réglementatarales et internationales ainsi

gue les recommandations des autres instrumenthati@naux en matiére de lutte

anticorruption. Elles doivent également mettre emvree leur dispositif de lutte

anticorruption et plus particulierement leur systéde diligence. Toutefois, et vu le

contexte spécifique des zones a déficit de goumemades entreprises doivent faire

preuve devigilance accrue

130- La vigilance accrue exige la revue de touessdomposantes du systeme de

diligence afin de I'adapter au contexte de la zamgficit de gouvernance. Elle exige
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egalement l'allocation de ressources supplémestg@oer renforcer I'application du

systeme.

131- En matiére de diagnostic des facteurs deesqllentreprise doit diagnostiquer
les risques spécifiques de la zone compte tenwpésations qu’elle y exerce. Elle
peut collaborer avec d’autres entreprises exergandyant une expérience dans la

méme zone ou demander I'assistance des représastdiplomatiques.

132- En matiére de conception des procédures ddige: I'entreprise doit prévoir
des procédures supplémentaires compte tenu ddgatésie diagnostic des risques
effectué. Des procédures de diligence jugées atEgjyaroportionnées et pertinentes
dans d’autres zones peuvent s’avérer inadéquatssffisantes et non pertinentes
dans des zones a faible gouvernance. A titre d’'ekemse baser sur des données de
sources locales dans de telles zones est générdléma@proprié vue I'absence de

presse libre et d’institutions bien établies.

133- Pour la mise en ceuvre des procédures de rdikgda vigilance accrue peut

consister en I'adoption des mesures suivantes :

» Sensibiliser le personnel opérant dans cette zoxeisques accrus confrontés
et leur offrir une assistance plus rapprochée endgére ;

» Elargir la portée des investigations a mener epi@ides procédures compte
tenu des risques spécifiques de la zone ;

* Recouper les informations et données obtenuespusieurs sources ;

» Se faire assister par des spécialistes du dromatiere de législations locales ;

e S’assurer que les éventuels avantages obtenusiagtgent pas une infraction
a la réglementation locale ;

» Adopter des procédures restrictives dans certadets/ présentant un risque
importants : interdire les paiements en especssidas, les cadeaux, etc ; et

» Renforcer les diligences de contréle.

134- Enfin, la vigilance accrue exige une revueret évaluation plus fréquentes du
systeme de diligence a travers des contrbles fréguet étendus de I'application des

procédures de diligence. Ceci peut étre traduitgsamesures suivantes :

* Si ses moyens le permettent, I'entreprise peut méffexter sur place un

responsable chargé du systeme de diligence ;
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» L'organe de gouvernance de I'entreprise peut exdgercomptes rendus et des
rapports plus fréquents ;

» L’entreprise peut prévoir le déplacement périodidad’auditeur interne a son
siege d’activité dans la zone pour effectuer dessimins d’audit ;

» Si l'activité et les moyens le permettent, l'auditeexterne peut étre chargé

d’'une mission spéciale sur place.

135- Au-dela de I'application de son systeme dmelilce, I'entreprise doit assumer
sa responsabilité sociétale et essayer de contyilpae des procédés légitimes et
mesurés a I'évolution des institutions dans la zaneééficit de gouvernance. Les
grandes entreprises multinationales sont a celésrenieux disposées a jouer ce rble
en usant de leur influence dans ces zones. Destérpertinents dans ce cadre ont
été fournis par 'OCDE dans le document « Outill@CDE de sensibilisation au

risque destiné aux entreprises opérant dans lesszZodéficit de gouvernanck »

! http://browse.oecdbookshop.org/oecd/pdfs/product/2006082e.pdf
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Fiche 4.3 : Diligence relative a la chaine de valeur de

Pentreprise

Contexte général

136- Avec l'essor du concept de développement dieirébccent est mis sur le réle
des entreprises en la matiere. En effet, les osgfons internationales ont souligné la
responsabilité sociétale (ou encore désignée reapdité sociale) de I'entreprise.
Les entreprises ne sont plus percues comme dééssé@tionomiques ayant pour seul
objectif le gain financier mais sont des acteursiéeeloppement durable et sont des

entreprises citoyennes.

137- A ce titre, le pacte mondial initié par lesios unis en 2000 est destiné a inciter
les entreprises a adopter, appliquer et soutemivaéeurs des nations unis au niveau

interne ainsi qu’au niveau de leur sphere d’infoesn

138- Dans le méme sens, 'OCDE souligne au niveasah instrument « Principes
directeurs de I'OCDE a lintention des entreprisesiltinationales (2011) » les

obligations des entreprises multinationales enamatie développement durable (Le
premier point dans les principes généraux etadelmir « de contribuer aux progres
économiques, environnementaux et sociaux en vygadeenir a un développement

durable »).

139- De sa part, la norme ISO 26000 relative aespansabilité sociétale des
organisations met I'accent sur la responsabilit€edgreprise au niveau de sa chaine

de valeur.

Responsabilité en matiere de lutte anticorruption

140- Le dixiéme principe du pacte mondial initié fs Nations Unis dispose « Les
entreprises sont invitées a agir contre la corompsious toutes ses formes, y compris
I'extorsion de fonds et les pots-de-vin ».

141- Selon les principes directeurs de 'OCDE geseprises ont I'obligation :

« D’éviter d’'avoir ou de contribuer, du fait de leupsopres activités, des

incidences négatives dans les domaines visés pariceipes ;
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De s’efforcer d’empécher ou d’atténuer les incidgsnaégatives auxquelles
elles n'ont pas contribué mais qui sont directenliéeis a leurs activités ou
produits en vertu d’'une relation d’affaires ;

Encourager leurs partenaires commerciaux (fouraissesous-traitants) a se

conformer aux principes directeurs.

142- Sous cet angle de vue, I'entreprise doit eigaontribuer a la lutte anticorruption

méme si sa responsabilité individuelle n'est papliopée. Elle doit ceuvrer a la

promotion d’'une culture d’éthique au niveau derséstions relevant de sa chaine de

valeur et plus généralement dans toute sa sphiafudhce.

143- Ainsi, I'entreprise doit exercer des procédude diligence appropriées ciblant

tous les relations d’affaires relevant de sa chdmevaleur pour mieux se prémunir

contre le risque de provoquer, contribuer, encarag permettre de faire continuer

méme d’'une facon indirecte des pratiques de caompiCes diligences peuvent

inclure :

Des investigations sur la réputation de ses foseniss, clients, sous traitants
et plus généralement ses partenaires ;

Exiger de ses partenaires la mise en place densgsie lutte anti-corruption,
un engagement public ;

Le cas échéant, assister ses partenaires dans &dtods de lutte
anticorruption ;

Insérer des clauses contractuelles d’engagemednbaniption ;

S’abstenir de réaliser des affaires (s’approvisesnwendre, etc) avec des

entités ne respectant pas les principes d’intégite

144- Au-dela de sa chaine de valeur, I'entreprigié @uvrer au niveau de sa spheére

d’'influence a la lutte contre la corruption. Legi@gs qu’elle peut envisager peuvent

étre les suivantes :

User de son influence aupres du systeme politique poutenir des réformes
institutionnelles ;
Participer et soutenir les initiatives privees ouwltipartites relatives a la

promotion de l'intégrité.
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Cas N° 1: Engagement d’un consultant fiscal

Exposé des faits
L’entreprise ABC a été soumise a une Vvérificatisndle approfondie.

Les résultats communiqués a I'entreprise portentis.complément d’'impots et taxes
a payer d'un montant de 1 million de dinars ceaqunstitue une somme importante et
injustifiée pour I'entreprise qui croit qu’elle gote une stratégie de transparence en

matiere fiscale.

Le directeur Financier, tres embarrassé de I'afgwropose de charger le conseiller

fiscal, M. Fiscaliste du dossier.

Diagnostic et évaluation des risques

Le chargé du programme d’intégrité a procédé agndistic et I'évaluation des

risques liés a cette situation. Il a fait ressdetrfacteurs de risque suivants :

* Risque de l'affaire : traitement avec une admiaigtn publique ;

 Risque de [l'opportunité de [laffaire: un montantest important du
redressement ;

* Risque lié aux relations avec une tierce partifaira impliquant une tierce
personne qui agit au nom de I'entreprise ;

* Risque lié a I'image interne d’'un responsable edétation de lI'image du

Directeur Financier dans le cas de paiement d'omende importante.

Le chargé du programme d'intégrité a évalué leugsg un niveau élevé et a jugé

nécessaire des procédures de diligence étendueisangagement de M. Fiscaliste.

Recherche d’informations basiques

Diligence mise en ceuvre

Pour la recherche d’informations basiques, le nesable du programme d’intégrité a

procédé aux procédures de diligence suivant :

* Communication du questionnaire destiné aux panesa M. Fiscaliste ;
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» Collecte d'informations sur les références antéasuwde M. Fiscaliste auprés
d’entreprises ayant fait I'objet de redressemestdii et aupres de I'expert
comptable de I'entreprise ;

* Réunion avec le Directeur Financier concernantréegrure de sélection de
M. Fiscaliste et les modalités de facturation etpdément exigées par le

consultant.

Signaux d’alerte détectés

Le responsable du programme d’intégrité a idenlgfsesignaux d’alerte suivants :

* L’entreprise de M. Fiscaliste est une entreprighviduelle, son siége social
est au domicile de M. Fiscaliste qui est le sellaborateur de I'entreprise ;

» M. fiscaliste est chargé d’'un nombre important dssiers similaires ;

* Les seules données sur la réputation concernestidees infaillible de M.
Fiscaliste dans les affaires lui confiées ;

e M. Fiscaliste a été recommandé par les agents mé&hasyés de la
vérification fiscale de la société ;

* Les conditions de facturation et de paiement exsigésr M. Fiscaliste : le
montant des honoraires et de 10% du montant d=llaction du redressement.
Le paiement est effectué comme suit : une avand@@du montant initial du

redressement, le reste est payé a la fin de laaniss

Evaluation initiale des signaux d’alerte

Le responsable du programme d’intégrité a évaluésdgie de corruption a un niveau
elevé compte tenu des signaux d'alerte et a jugeessdire de procéder a des

investigations approfondies.

Investigations approfondies

Diligence mise en ceuvre

Le chargé du programme d'intégrité a procédé awestigations approfondies

suivantes :

e Tenir une réunion avec M. Fiscaliste pour clarifes méthodes de travail, les

résultats escomptés et les modalités de facturatide paiement ;



Collecte de données aupres d’'autres consultarsufissur les modalités de

facturation et de paiement sur leur collegue Mcd#iste ;

Signaux d’alerte détectés

Le responsable du programme d’intégrité a idenléfsésignaux d’alerte suivants :

M. Fiscaliste ne semble pas accorder une importandend du dossier, pour
lui ce sont des détails, il est sOr de son succg®st prét de conditionner son
reglement au résultat de sa mission. Il a mémead&ceie pas avoir besoin
d’examen de documents comptables de I'entreprige p@&parer ses réponses
a 'administration fiscale ;

M. Fiscaliste laisse apparaitre des signes notodesrichesse : voiture
luxueuse, accessoires, etc, qui contredisent dégadbns sur son passé
modeste ;

Tout au long de la réunion avec M. Fiscaliste,al pas cessé de recevoir des
appels téléphoniques, ses propos tournaient taijautour de montants a
payer a des personnes qu'il ne cite pas « ils méatd, ce n’est pas assez pour
eux, etc. », et de la réclamation de ses honorsiriés aux résultats obtenus ;
M. Fiscaliste est un ancien fonctionnaire de la m@aministration fiscale qui
a procédé a la vérification approfondie de I'entissg Il est a la retraite depuis
5 années. ;

L’'usage en matiere de facturation et de réglemans des dossiers similaires :
le montant des honoraires est fixé d’avance entimmcu volume des travaux
suscités par le dossier qui dépend en définitivaaabre et de I'étendue des
irrégularités relevées par l'administration fiscaé¢ non du montant du
redressement ;

Les collegues de M. Fiscaliste ne semblent papi&égper et déclarent qu'il
monopolise la quasi-totalité des dossiers de redment traités avec

'administration fiscale ayant procédé a la védtion de I'entreprise.

Evaluation définitive et conclusion

Compte tenu des résultats des procédures de dibgmises en ceuvre, le responsable

du programme d'’intégrité a jugé le risque de cdiomptres élevé et a recommandé de

renoncer a engager M. Fiscaliste.



Cas N° 2 : Participation a un marché public

Exposé des faits

L’entreprise XYZ est spécialisée dans la vente uijggments informatiques.

Le Directeur Commercial de I'entreprise propos@aaticipation a un appel d’offres
lancé par une grande entreprise publique pour kexteu son parc de matériel

informatique.

Diagnostic et évaluation des risques

Le chargé du programme d’intégrité a procédé agndistic et I'évaluation des
risques liés a cette opération. Il a fait resstesrfacteurs de risque suivants :

* Risque de l'affaire : traitement avec une admiatsin publique ;

* Risque de l'opportunité de l'affaire : le montant ctharché est estimé a 50%
du chiffre d’affaires annuel de I'entreprise ;

* Risque lié a la politique d’intéressement : le Dieeir Commercial recgoit un
bonus de 2% sur 'augmentation annuelle du Chdfadfaires.

Le chargé du programme d’intégrité a évalué leugsg un niveau élevé et a jugé

nécessaires des procédures de diligence concewitmtffaire.

Recherche d’informations basiques

Diligence mise en ceuvre

Pour la recherche d’informations basiques, le nesable du programme d’intégrité a

procédé aux procédures de diligence suivantes :

* Examen des conditions techniques et financieresigoées dans le cahier des
charges ;

» Collecte d'informations (dans les médias, le jouwféciel des nominations,
Internet, registre commercial, etc.) sur les fanutaires ayant un pouvoir

important au sein de I'entreprise publique ;



Collecte d’informations concernant la réputation ldentreprise publique
(recherche des appels d'offres émis précédemmenmibmtiact de certains
participants) ;

Réunion avec le Directeur Commercial concernanthesices de remporter le
marché et la capacité de I'entreprise a honorer esggagements si elle

remporte le marché,

Signaux d’alerte détectés

Le responsable du programme d’intégrité a idenlgfsesignaux d’alerte suivants :

Les spécifications techniques souffrent de certaamabiguités : le fournisseur
doit livrer le matériel en état de marche mais 'ésh pas spécifié si le
fournisseur est tenu de fournir le systeme dexalmn des ordinateurs
(software) ;

La validation de la réception des équipements tsttaée par une équipe
interne de l'entreprise présidée par le Directetiormatique et il n'est pas
prévu les modalités de réglement des différends ;

L’entreprise publique n’est pas réputée pour é&iresgeproches au niveau de
lintégrité. Toutefois, ce fait se base sur I'ade deux fournisseurs n’ayant
pas remporté des marchés précédents ;

L’'un des responsables importants de I'entrepris#@igue est un proche parent

du Directeur Commercial de I'entreprise XYZ.

Evaluation initiale des signaux d’alerte

Le responsable du programme d’intégrité a évaluésdpie de corruption a un niveau

élevé compte tenu des signaux d'alerte et a jugeessdire de procéder a des

investigations approfondies.

Investigations approfondies

Diligence mise en ceuvre

Le chargé du programme d’intégrité a procédé awestigations approfondies

suivantes :



Demande officielle de clarification auprés de lteprise publiqgue des aspects
techniques liés a la fourniture ou non de Softwarer les ordinateurs et sur
les recours dans le cas de difféerends sur la cont@®des livraisons ;

Réunion avec le Directeur Commercial concernaulefitification des frais
annexes a engager dans le cas ou I'entreprise raripanarché et concernant
'impact de sa parenté avec le responsable cléed&dprise publique dans la
décision d’octroi du marché.

Signaux d’alerte

Le responsable du programme d’intégrité n'a pasaiétde nouveaux signaux

d’'alerte. Au contraire, les investigations apprafi@s ont permis d’infirmer les

signaux d’alerte détectés lors de la phase de relobhele données basiques :

L’entreprise publique a procédé a la clarificatipar lettre officielle des
termes techniques ambigus et a I'explication dertecédure de recours dans
le cas de différend sur la conformité des livrassdar ailleurs, la méme lettre
a eté adressée aux participants éventuels ayagtlestahier des charges ;

Le Directeur commercial a précisé que les fraiseaaa pour ce marché sont
principalement : les indemnités ordinaires de dapieent et de nourriture des
équipes chargées de linstallation des équipenmmtde site de I'entreprise.
Ces frais sont fixés et payés en espéces conforniéméa procédure en
vigueur au niveau de 'entreprise.

Le Directeur Commercial a confirmé son lien de p#¥eavec le haut
responsable de I'entreprise publique mais a prégig ce lien n'a aucun
impact sur la procédure d'octroi du marché. D’'uret pen raison de son
attachement personnel aux principes d’intégrit@est’attachement de son
parent aux mémes principes. D’autre part, son parerfait pas partie de la

commission des marchés statuant sur le choix dgutliecataire du marché.

Evaluation définitive et conclusion

Compte tenu des résultats des procédures de diégmises en ceuvre, le responsable

du programme d’intégrité a jugé le risque de cdramptres minime. |l a toutefois

recommandé la vérification par l'auditeur interne tbute dépense en especes

engagée dans le cadre de ce marché.



Cas N° 3 : Recrutement d’un Directeur des

Approvisionnements

Exposé des faits

L'entreprise A est une importante entreprise indeie spécialisée dans la

fabrication d’accessoires automobiles.

Elle désire recruter un Directeur d’Approvisionnemeour remplacer I'ancien

Directeur devant partir a la retraite.

M. MAB s’est porté candidat a ce poste.

Diagnostic et évaluation des risques

Le chargé du programme d’intégrité a procédé agndistic et I'évaluation des
risques liés a cette opération. Il a fait resstesrfacteurs de risque suivants :

* Risque lié a la délégation de pouvoirs importantte: Directeur
d’Approvisionnement jouit des attributions nécessaipour le choix des
fournisseurs, I'engagement de I'entreprise pour debats inférieurs a 1
million de dinars, la validation des livraisonslautorisation des paiements
des fournisseurs.

Le chargé du programme d'intégrité a évalué leugsg un niveau élevé et a jugé

nécessaires des procédures de diligence concemamicrutement.

Recherche d’informations basiques

Diligence mise en ceuvre

Pour la recherche d’informations basiques, le nesable du programme d’intégrité a

procédeé aux procedures de diligence suivant :

* Examen du CV du candidat et en particulier le nanbiexpériences
antérieures et la fréequence de changement d’emyplgye

* Demande du casier juridiqgue du candidat ;



* Demande d’attestations de travail délivrées paelaployeurs précédents.

Signaux d’alerte détectés

Le responsable du programme d’intégrité a idenlgfsesignaux d’alerte suivants :

» Le candidat a changé d’employeur 5 fois durantrkds derniéres années ;

 Le candidat a présenté deux attestations de travaguement pour cing
emplois occupés ;

* Un des anciens employeurs du candidat est un f&seuar important de
'entreprise ;

* Le candidat est

Evaluation initiale des signaux d’alerte

Le responsable du programme d’intégrité a évaluésdpie de corruption a un niveau
élevé compte tenu des signaux d'alerte et a jugiessdire de procéder a des

investigations approfondies.

Investigations approfondies

Diligence mis en ceuvre

Le chargé du programme d’intégrité a procédé awestigations approfondies

suivantes :

 Contact de trois anciens employeurs du candidatr pmallecter des
informations concernant sa conduite et les raisenson départ ;

» Contact de certains anciens collegues du candidat ;

* Réunion avec le candidat pour clarifier les raistases départs répétitifs des
postes qu’il a occupé, ses liens avec le fournissiu I'entreprise, sa
connaissance des lois anticorruption et la justifon de ses éléments de train

de vie.

Signaux d’alerte

Le responsable du programme d’intégrité a détettgeul nouveau signal d’alerte :
* Les anciens collegues ont évoqué des signes notigréchesse du candidat.

Toutefois, les investigations approfondies ont perde réduire I'intensité des autres

signaux d’alerte détectés lors de la phase de relohele données basiques :



 Les anciens employeurs n'ont pas soulevé de praségoncernant la
conduite du candidat mais ont indiqué qu’il esténatiste et qu’il voulait un
salaire disproportionné avec son anciennete ;

* Le candidat a expliqué ses départs répétitifs aeglas précédents par le
niveau de salaire qui ne correspondait pas a sespdaences et
responsabilités. Il a méme présenté des fichesigecpnfirmant ses propos ;

» |l ajustifié I'absence de certaines attestatiomgrevail par sa négligence lors
de ses départs précipités ;

» Concernant ses liens avec le fournisseur de I'pnsg qui était son ancien
employeur, il a précisé gu’il n'a pas de liens jatters et qu'’il a passé la plus
courte durée chez cet employeur et il n'a méme qaade temps de bien
connaitre ses collegues ou ses chefs ;

* Le candidat est avisé des lois d’anticorruptiompehse que chaque entreprise
doit mettre en place un programme de promotionitedrite ;

* Concernant ses éléments de train de vie, il a deda’il est issu d’'une

famille aisée et qu'’il a de revenus fonciers imaots.

Evaluation définitive et conclusion

Compte tenu des résultats des procédures de diégmises en ceuvre, le responsable
du programme d'intégrité a jugé le risque de cdromp faible. Il a toutefois
recommandé l'insertion de la clause d’anticorruptil@ns le contrat de travail de tout

candidat retenu et sa formation au programme djiitééde I'entreprise.



AXE 6

Modéles d’outils anticorruption
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Index

Modéle de support de diagnostic des risques exsaitaecorruption

Modéle de support de diagnostic des risques intedeecorruption

Modeéle de support de la mise en ceuvre des diligensant une tierce

partie ;

Modele de questionnaire destiné aux tierces partiggirnisseurs, clients,

agentes commerciaux, intermédiaires, prestatagas;

Modele de clauses contractuelles d’engagementcamtisption.
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Mode¢le de support de diagnostic et d’évaluation des risques externes de corruption

Exposé détaillé de l'opération

I- Risque pays

Etendue géographique de l'opération

Données suzd risques de corruption

Référence

Evaluation du risque

*)

Pays 1

Pays 2

Pays 3

L'ampleur de la corruption / les parties
impliquées / l'incidence sur le climat des affai

/ etc.

Rapports d'ONG et/ou autres
organisations professionnelles
res expériences précédentes de
I'entreprise / témoignages du

personnel / médias, etc.
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Il- Risque du secteur

Description du secteur

Données sur les risques derruption

Référence

Evaluation du risque

*)

L'intensité de la concurrence / les marges / le

degré de réglementation / le lien avec

I'administration

Exposé détaillé sur les facteurs du risque d

corruption lié au secteur

e

Données sectorielles publiées p

les organisations spécialisées

Ill- Risque de l'affaire

Facteurs du risque de corruption

O/N

Données sur ferisques de corruption

Référence

Evaluation du risque

*)

Marché avec une entité publique

Licence, permis ou autres autorisations

administratives

Subvention a une association, parti politiqu

ou autres (a préciser)

e

Autres facteurs (a préciser)

Exposé détaillé sur les facteurs du risque d

corruption lié a l'opération

D

Documents internes de I'entrepri

/ interviews des responsables €

B

charge de l'affaire / etc.
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IV- Risque de I'opportunité de I'affaire

Facteurs du risque de corruption

Données sur lessques de corruption

Référence

Evaluation du risque

*)

Enjeux financier et commercial de I'opération

Montant / bénéfice escompté / % du chiffre
d'affaires global / % des bénéfices / importar

de la référence commerciale / Autres éléme

Intéressement financier du personnel

Détail du personnel intéressé et modalités

d'intéressement

ce

Autres facteurs (a préciser)

hteocuments internes de I'entrepri

/ interviews des responsables

charge de l'affaire / etc.

V- Risque lié aux associations avec les tiers

Facteurs du risque de corruption

OIN

Données sur ferisques de corruption

Référence

Evaluation du risque

*)

Intervention d'agents ou intermédiaires

Consortium

Fusion - acquisition

Autres facteurs (a préciser)

Exposé détaillé sur la nature de la relation ame
tierce partie, son métier, I'objet de son
intervention, l'opportunité de la relation, sa

durée, etc.

2C |

Documents internes de I'entrepri

/ interviews des responsables €

charge de l'affaire / etc.

>
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VI- Conclusion

Evaluation définitive du risque

Diligence a mettre en ceuvre

Pas de besoin de diligence

Diligence limité

Diligence étendu

Responsable du programme d'intégrité

Nom

Signature

(*) Evaluation du risque : effectuée selon un systéle notation : faible - moyen - élevé
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Modc¢le de support de diagnostic et d’évaluation des risques internes de corruption

|- Délégation de pouvoirs importants

Corruption Evaluation du risque
Responsables Fonction / pouvoirs Mobiles éventuels *) q

Active Passive

Responsable 1

Responsable 2 Exposé détaillé des mobiles

Fonction et pouvoirs attribués éventuels de corruption activ
et/ou passive

p

Responsable 3

Responsable n
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Il- Politigue d'intéressement

Corruption : :
Responsables Fonction / pouvoirs Mobiles éventuels Evaluatlor: du risque
Active Passive )
Responsable 1
Exposé détaillé des mobiles
Responsable 2 Fonction et détail de l'intéressement éventuels de corruption active
et/ou passive
Responsable n
[ll- Autres facteurs de risques (a préciser)
Corruption Evaluation du ri
Responsables Fonction / pouvoirs Mobiles éventuels valua '02 urisque
Active Passive *)

Responsable 1

Responsable 2

Responsable n

N

Fonction et détail de du facteur de risque |

Exposé détaillé des mobiles
éventuels de corruption activ
et/ou passive

11%

Responsable du programme d'intégrité

Nom

Signature
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Modc¢le de support de la mise en ceuvre des procédures de diligence visant une tierce partie

Exposé détaillé de I'opération

Recrutement d’un agent de la société dans un gagsgér pour les besoins d'un marché avec
entité publique du pays étranger

Evaluation initiale du risque

Elevé

I- Identification des signaux d'alerte

Diligences mises en ceuvre

OI/N

Support

Signhaux d'de

Collecte de renseignements généraux sur le paréenai

Questionnaire standard de

l'entreprise

- Structure vide ou non adéquate
- Structure non stable

- Communication insuffisante des données

Collecte de données sur les références antérieures

Médias - site Internet - autres
documents de la tierce partie -

attestations délivrées par les clier

- Absence de références intéressantes

- Non communication des références
ts

Collecte d'informations sur le personnel clé / Qyualifications

Documents remis par la tierce par,

+ justificatifs

tiePersonnel peu qualifié

- Personnel récent en majorité
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Diligences mises en ceuvre

OI/N

Support

Sighaux d'de

Collecte d'information sur la procédure de choixadierce partie

Documents internes de I'entsep

- Recommandé par un fonctionnaire public
- Recommandé par un responsable clé de I'entrep

qui est impliqué dans l'opération avec la tierceipa

Collecte d'informations sur la réputation

médiagormations sur le march

- Mauvaise réputation
& Avis contradictoires

- Peu connu

Vérification de l'existence de régles d'intégrigdsl la structure

tierce partie

Code d'éthique - procédures

d'anticorruption mises en place

- Absence de regles d'intégrité

- Indifférence aux lois d'anticorruption

Collecte des états financiers / audités

états financiers communiqués par

partenaire

- La non communication des états financiers

- Etats financiers non certifiés

lelnsuffisance dans les informations financieres
divulguées

- Etats financiers ne traduisant pas le volume réel

d'activité

Collecte de données sur les conditions de facamai de réglemen

document de la tierce partie /

documents internes de I'entrepris

- Exigence de paiement en espéeces

e Facturation forfaitaire

Collecte de données sur les relations avec des Fentdtionnaires
de I'Etat

médias - Internet - autres personr

- Existence de liens avec des fonctionnaires psiblic
es
intervenant dans l'affaire

Evaluation initiale des signaux d'alerte
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Il- Investigations approfondies

Diligences mises en ceuvre O/N Support Sighaux d'de

o _ _ ] ) ) o - Contradictions avec les données collectées
Réunions avec des personnes pour confirmation alases Résumé des réunions _ ) )
- Mauvaise réputation

) ) . Détail des données pertinentes| - Mauvais client
Collecte d'informations auprés des banques i S N
collectées - Situation financiére non stable

) ) . ) ) Détail des données pertinentes| - Mauvaise réputation
Collecte d'informations aupres des organismes psafanelles i
collectées - Non connu

o ) i i o - Lacunes dans la maitrise technique du métier
Réunion avec le partenaire Résumé des réunions
- Non transparence

Autres (a préciser)

I11- Evaluation et conclusions

Evaluation définitive du risque

Décisions Renoncer / continuer avec mesures d'atténuationtinuier
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Mesures d'atténuation

OIN

Référence

Avis du partenee

Insertion de clause anticorruption dans le comtvat le partenaire

N° de la clause

Insertion d'une clause de droit d'audit

N° deldaise

Demande de mise en place de regles anticorruptionveau de la

structure du partenaire

engagement du partenaire +

planning de mise en place

Détailler les clauses de facturation et de procgdervalidation des

factures et des paiements

N° de la clause

Instaurer une procédure de validation des faceirdss réglements

au niveau de I'entreprise

Note de procédure

Communication du code d'éthique et du programnméédiiité de

I'entreprise au partenaire

Reconnaissance du partenaire d'a

recu le code d'éthique

VOoir

Formation du partenaire au programme d'intégrité

Planning de formation

Autres (a préciser)

Responsable du programme d'intégrité

Nom

Signature
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Modc¢le de questionnaire destiné aux tierces parties

Note : Ce questionnaire est un élément de notre pgoamme d'intégrité. Les informations y

consignées seront gardées confidentielles.

Informations sur le responsable des réponses au gt®nnaire

Je soussigné, certifie que les informations et deariournies dans ce document sont

exactes et exhaustives pour autant que je sache.

Préparé par Fonction
Signature Date
N° de téléphone direct N° GSM

Adresse e-mail

I- Informations générales

Dénomination Nom commercial
Forme juridique Capital
Adresse Teléphone/Fax
E-mail Siteweb
N° de registre de N° d'identification

commerce fiscale

Date de création
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II- Données sur le capital et le management

1l-1 Les associés

Nom % de participation

11-2 Les administrateurs

Nom % de participation

11-3 Le management

Nom Fonction

I1l- Données sur les activités

111-1 Exposé détaillé des métiers

111-2 Principales références

Clients Nature du marché
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111-3 Principaux fournisseurs

Nature des
Nom )
prestations

IV- Données sur la relation avec notre entreprise

IV-1 Comment étes vous entrés en contact avec netrgeprise

1V-2 Est-ce que l'un de votre personnel clé détielss intéréts financiers communs avec l'un de

notre personnel
Si oui, préciser le nom et la nature des intéréts

1V-3 Est-ce que l'un de votre personnel clé a unkation sous guelgue forme gue ce soit avec l'un

de notre personnel

Si oui, préciser le nom des personnes concerndageiation

V-4 Est-ce que votre entreprise a des antécédenec notre entreprise

Si oui, précisez la nature de la prestation etaded

1V-5 Priere donnez la liste des responsables guose en charge de I'exécution de notre contrat

Nom Fonction
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1V-6 Priere expliquez I'apport de votre entreprigans le cadre du projet commun

IV-7 Priere indiquez votre expérience dans le cadie projets similaires (avec référence)

V- Données financieres

V-1 Date d'arrété des derniers états financiers

V-2 Vos états financiers sont-ils audités?

V-3 Priére attachez les états financiers des tésniers exercices (+ rapports des auditeurs)

VI- Données sur les liens avec des fonctionnairesigics

VI-1 Est-ce qu'un fonctionnaire public, ou une pepsine ayant une filiation avec un fonctionnaire

public, détient directement ou indirectement un émét financier dans votre entreprise

Si oui, priere indiquez les noms, fonctions et itlties intéréts financiers détenus

. détails des intéréts
Nom Fonctions ) ) )
financiers détenus

VI-2 Parmi votre personnel, y'a-t-il des anciensrfctionnaires de I'Etat

Si oui, renseignez la liste ci aprés

Nom Fonctions assumées Période
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VI-3 Parmi votre personnel, y'a-t-il des personnkéses a des fonctionnaires de I'Etat

Si oui, priere indiquez le nom des personnes efategionnaires liés

. Nom du
Nom de I'employé ) )
fonctionnaire

VII- Données sur le respect des principes anticornotion

VII-1 Etes vous au courant des lois anticorrupticau niveau national et des conventions

internationales en la matiére

VI1I-2 Avez-vous mis en place un programme de proiootde l'intégrité au niveau de votre

structure

Si oui, décrivez ses composantes

Si en cours, indiquez le niveau d'avancement gialening de mise en place

Si non, expliquez les raisons ou le planning prévu
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Modz¢le de clause contractuelle anti-corruption

Clause contractuelle inspirée de la clause proppaééa chambre internationale de

commerce (ICC) :

Paragraphe 1:

Chague partie, reconnait, qu’a la date d’entréeigueur du contrat, ni elle-méme, ni
'un de ses directeurs, ses responsables ou enplo\g offert, promis, donné,
autorisé, sollicité ou accepté indument des avastagcuniaires ou d’autres natures
ayant un lien quelconque avec le contrat et qufitia les mesures raisonnables pour
prévenir les sous traitants, agents ou autreseSeparties, sous son contréle ou

influence notable de faire de méme.
Paragraphe 2 :

Les parties acceptent que, pour toute la duréerelasons établies par le présent
contrat, elles se conformeront et prendront lesunessraisonnables pour assurer la
conformité de leur sous traitantes, agents ou sligrces parties aux principes

d’intégrité et notamment ceux mentionnés au nickapremier paragraphe.
Paragraphe 3 :

Si l'une des parties, dispose d'une preuve quetrBaypartie a commis une
contravention significative ou des contraventiogpétitives des dispositions des
paragraphes 1 et 2 ci avant, elle notifiera lestrewentions a l'autre partie et lui
demandera d’entreprendre les actions nécessaiteggruédier a cette situation dans

des délais raisonnables et de 'informer de casrat

Si de telles actions n'ont pas été entreprisesuetlg partie contrevenante n'a pas
fourni de preuve qu’elle a déja mis en place urtesye de prévention de telles
contraventions, la premiere partie, a sa discretipeut suspendre ou arréter

définitivement les relations contractuelles.

Il est entendu que les sommes dues a la date siesggension ou de la fin du contrat
demeurent payables a moins de dispositions |égalgsaires.
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