Publié le : 2011-04-21
SERVICE PUBLIC FEDERAL INTERIEUI

29 MARS 2011. - Circulaire CP3 relative au 'systemdu contrble interne' dans
la police intégrée, structurée a deux niveaux

A Mesdames et Messieurs les Gouverneurs,

A Mesdames et Messieurs les Bourgmestres,

A Mesdames et Messieurs les Présidents des Coliigeslice,

A Mesdames et Messieurs les Chefs de corps dditae pacale,

A Monsieur le Commissaire général de la police féldé

Pour info :

au Président de la Commission permanente de laePloliale

au Ministre de la Justice

Mesdames,

Messieurs,

1. Introduction

Dix ans aprés la réforme des services de policesgdort d'une premiére évaluation que cette
réforme est réussie. Il existe une bonne interadiure les différentes composantes de la
police et les informations circulent mieux. Le fdononement de la police est reconnu comme
étant plus professionnel qu'auparavant et de gu&@#pendant, sur base d'une philosophie
d'amélioration, il est important d'ancrer cetteléion positive et d'améliorer le service de
maniére continue. Une gestion optimale s'avere daeacondition importante, au sein de
l'organisation, sans omettre de porter une atter@icx compétences et aux responsabilités
tant des dirigeants que des collaborateurs. Pofaireg cette circulaire a pour objectif de
proposer un cadre qui se rattache a un mouvemeastaige au sein du secteur public, a
savoir mieux gérer les activités internes et leslre transparentes. En d'autres termes, par le
biais de cette circulaire, nous souhaitons créectaditions permettant I'élaboration d'un
'systeme de contrdle interne' et ce au sein deliegpintégrée. Un bon 'systeme de contrdle
interne' permet en effet qu'une organisation cpoede aux objectifs qu'elle souhaite
atteindre et offre une certitude raisonnable g@eobgectifs seront aussi réellement atteints.
Via le 'systeme de contrdle interne’, on vise Une grande responsabilisation des dirigeants
d'une organisation mais également de chaque coditho. La responsabilisation et le fait de
rendre compte sont indissociablement liés au cdrampel de ‘government governance' (la
'‘bonne gouvernance') mais sont aussi inhérentgliltzsophie d'une fonction de police
d'excellence. Le fait de rendre compte ainsi quiumglication capable’ sont en effet
fondamentaux dans l'interprétation belge du 'conimyolicing' et indissociablement liés a
une gestion d'entreprise optimale.

Dans cette circulaire, I'objectif est

* de définir le 'systéme de contrble interne’;

* de clarifier le lien entre le 'systéme de comtiigterne’ et I"auditing’, le 'systeme de contréle
interne' et la pensée qualité intégrale, le 'systdencontrdle interne' et la gestion des plaintes,
le 'systeme de contrble interne' et le ‘contréierime’ tel que compris dans la POL 48;

» de commenter ce que cela signifie ou non postriecture interne d'un service de police
locale ou de la police fédérale.

Les outils pratiques sont joints en annexe. llsportent un fil conducteur expliquant les
composantes d'un 'systeme de contrble intern& plam par étapes afin de développer ce



systéme dans les processus d'entreprise de & ffidicnexe %) ainsi qu'une procédure de
gestion des plaintes (I'annexe 2).

2. Le 'systeme de contréle interne'

En ce qui concerne le contréle interne, il exigandmbreux malentendus. D'une part, le
concept est associé a tous les contrbles obsesvabiguels on est soumis dans l'organisation.
D'autre part, et c'est certainement le cas danmilesux policiers, le contréle interne ou la
surveillance interne sont principalement liés aysfahctionnements individuels et & une
approche réactive en la matiere.

Le systeme de contrdle interne est cependant wemdsie d'activités de contréle. En effet, au
sein d'une organisation -et en particulier de samtecde politique et de gestion- le
management/la direction doit mettre en oeuvredésites dans les domaines de la 'direction’,
la 'maitrise’, le 'rendre compte' et la 'survedkret ceci avec I'ouverture, l'intégrité et le
devoir de responsabilité nécessaires. Cet ensalidulvités de contrble est appelé 'systeme
de contrble interne'. Il peut étre décrit en targ grocessus ou systeme qui est entrepris par le
management et le personnel afin d'obtenir unetgddiraisonnable quant au fait que les
objectifs de I'organisation (mission, objectifsagigiques et/tactiques et/ou opérationnelles)
seront réalisés.

Eu outre, le systeme de contréle interne n'eshpaseau. Chacun s'en occupe
guotidiennement, méme s'il n'en est pas toujounsaent. A l'aide d'un fil conducteur, le
systeme existant peut étre explicité et affinésysgeéme de contrdle interne est en effet, tout
comme la conscience de la qualité, I'affaire ds.tou

Le noyau du systeme de contréle interne est le geamant ou la gestion des risques. La
gestion des risques concerne la gestion d'inceetitgui peuvent hypothéquer la réalisation
des objectifs. La plupart du temps, ce sont detaoles qui doivent étre éliminés ou réduits.
Toutefois, ces incertitudes ne sont pas toujougaitiées. Elles peuvent aussi constituer des
opportunités. Elles ne doivent des lors pas éingides mais, au contraire, étre utilisées.

La gestion des risques correspond a plusieurs ®taperetes sur lesquelles on retrouve plus
d'explications, ainsi que des exemples, en annéxPd. quoi s'agit-il ?

La principale condition pour la gestion des risgestsque les objectifs de I'organisation soient
fixés et connus. Ensuite, la premiere étape destian concerne l'identification ou la
détection de risques. En principe, ceux-ci doivére détectés tant spontanément que
systématiqguement, et portés a la connaissancediettion (identification des risques). Une
détection spontanée suppose toutefois une '‘comscthncontrble’ de chaqgue membre de
l'organisation. Tous les collaborateurs doivenbgasomment et ou s'adresser lorsqu'ils sont
confrontés a des problemes ou a des risques.iltsrtcsavoir que I'organisation agit
réellement par rapport aux problemes mis en alants le cas de détections systématiques, |l
est possible de travailler via des analyses SWO@'autres enquétes et méthodologies.

La deuxieme étape concerne l'analyse des risques €ette analyse, les risques sont peses.
Cet examen peut étre intuitif (sur base de I'expér,...) ou on peut pratiquer une approche
plus méthodique. Dans ce dernier cas, on travae deux facteurs de pondération, a savoir
la probabilité et I'impact du risque.

Sur la base de cette analyse, le responsable prandrdécision quant a I'ordre d'importance.
En d'autres termes, il revient, au niveau d'un<ognplet, au chef de corps ou au
commissaire général de la police fédérale de dédeléa maniere dont les risques sont
classés.

Ce n'est qu'ensuite que le responsable peut fdagirau risque. Il ou elle décide quels risques
sont réellement abordés, lesquels sont acceptés &int donc pas abordés car, par exemple,
le cot est trop élevé par rapport au risque)uekgpeuvent étre évités (arrét de certaines
activités) et lesquels peuvent étre partagés aaetrds (par ex. un leasing des véhicules pour
lesquels la société de leasing se charge de Isisawet du remplacement des véhicules a



temps).

Afin de garantir ensuite le bon fonctionnementestthitriser durablement les risques, les
activités de contrdle nécessaires doivent étreym®\vCela peut signifier que des procédures
sont incluses, des regles fixées, des normes dsfiatc. La derniere partie de la gestion des
risques concerne le monitoring ou pilotage. Cefgpsge une 'surveillance' du fonctionnement
par le chef de corps ou le commissaire général enasi et surtout par le management de
ligne. La 'surveillance' peut consister en desuatains périodiques ou en l'organisation d'un
audit.

En résumé, un bon systéme de contrdle interneeebanne gestion de risques reviennent
donc ace que:

* I'on sache ou on veut aller avec I'organisatioisgion et stratégie);

* I'on sache ou I'on prenne conscience de ce qudesoobstacles et/ou chances en la matiére
(les risques inhérents aux activités qui concratiEemission et le suivi de la stratégie
choisie);

* I'on entreprenne des actions lors desquellesisit f£s opportunités et on maitrise les
obstacles, et lors desquelles on définit des meswrectivités de contréle interne;

* I'on rende compte pour les initiatives priselestrésultats obtenus.

3. Systeme de contrdle interne et 'auditing'

Un audit est considéré comme une partie du suidead surveillance des activités de
contrble et procédures mises en place. La fonctimndit doit étre vue comme une évaluation
indépendante et objective lors de laquelle la dwaalu corps recoit une 'seconde opinion’
significative quant au systeme de contrdle int&tné la gestion des risques en vue d'une
gestion d'entreprise de qualité au sein de |'osgdioin. En d'autres termes, pendant un laps de
temps déterminé, on vérifie si le systeme de ctetnberne a suffisamment détecté et garanti
les risques. Une ‘premiere opinion' émane en défetresponsables de ligne, et ce sur la base
du monitoring de leurs activités de controle.

Autrement dit, les auditeurs n'ont pas de respalitgatiu de compétence directe par rapport
aux activités gu'ils examinent. lls n'imposerord ga procédures, ne prépareront pas de
données et ne prendront pas d'engagements conclEmantivités qu'ils doivent

normalement contréler. Les audits qui sont effextné déchargent en aucune fagon les
fonctionnaires de ligne de leurs responsabilitéenriermes d'exécution des taches, ni en
termes de contrdle de celles-ci. lls ne prennentgas la place des responsables de la
gestion au sein du management de ligne. Certesuchs se prononcent sur I'efficience et
I'efficacité du systeme de contréle interne et dotypermettre l'identification de points
d'amélioration ainsi que la formulation de recomdeions.

4. Systéme de contrdle interne et pensée qualégriale

La pensée qualité intégrale renvoie a la mise emnregpermanente de tous les moyens mais
surtout du personnel afin de favoriser, de margérginue, tous les aspects de I'organisation,
la qualité des services et des produits, la satisfades parties prenantes et l'intégration dans
son environnement. Cette philosophie de baseaghiite par le biais de 8 concepts
fondamentaux de I'excellence : atteindre des m@@subiquilibrés, créer de la valeur pour les
clients, diriger de facon visionnaire, inspirééngéggre, manager par les processus, réeussir par
I'implication du personnel, inciter a la créativéiéa l'innovation, développer les partenariats,
assumer ses responsabilités pour un avenir durable.

Le systeme de contrdle interne est étroitemerdt Gétte pensée qualité intégrale. Il a en effet
trait aux objectifs et processus de I'organisagibdonc a la recherche de qualité ainsi qu'a sa
surveillance. L'identification des risques et latgmn qui y est associée en font partie.

La pensée qualité intégrale peut aussi faire raéera I'utilisation de modeles qui visent les
autoévaluations et donc les plans d'améliorati¢tQ®@, CAF, INK) ou tendent vers des
normes (ISO). Le développement de certaines agsidie contrdle peut par exemple



entretenir des liens directs avec des points diamaébn identifiés. Les deux ne sont toutefois
pas identiques. En effet, maitriser, ce n'estpasdme chose qu'améliorer : le point de vue
differe et c'est pourquoi cela n'entraine pas lmenkiste d'actions. Mais il y a,
incontestablement, des points communs. L'objeetifieure la recherche et le maintien de la
gualité.

La pensée qualité intégrale est également étroitehée a I'ensemble de la Gestion des
Ressources Humaines. En effet, la qualité orieveéle ‘client’ interne doit avoir des
conséqguences directes sur la maniere dont lesbocdieurs abordent le client 'externe’ et
travaillent pour lui. Le recrutement et la sélectita formation, la mobilité et le management
réel des compétences, le fonctionnement et I'éirafuainsi que la discipline, que ce soit en
tant que remeéde ultime ou lorsque tous les aus@scés ont échoué, sont directement liés a la
recherche de qualité au sein de 'organisation.

Enfin, la pensée qualité intégrale entretient gasslavec la maniére dont une organisation
réagit aux plaintes qui sont exprimées par rapgpgan fonctionnement. En outre, la gestion
des plaintes est directement liée au systeme dedt®interne.

5. Systeme de contrdle interne et gestion destpkin

Le systeme de contréle interne doit permettre dtifler, de reconnaitre et de traiter les
problemes a temps de facon a ce qu'ils ne s'aggrpas jusqu'a devenir des plaintes. Celles-
ci peuvent dés lors étre considérées comme unlsighiguant que les risques au sein de
certains processus d'entreprise n‘ont éventuellepaenété suffisamment couverts. Elles
peuvent renvoyer a des dysfonctionnements indilgdmais, souvent, il y a aussi un contexte
organisationnel derriére tout cela.

C'est pour cette raison mais également en partaptidcipe de base de responsabilisation et
de justification en général qu'il est primordiakdas plaintes soient traitées la ou elles
peuvent permettre d'éliminer (aussi vite que pdskibs causes ou les raisons des plaintes, a
savoir au niveau des corps de police et des reaptassde ligne. Une méme proposition est
reprise dans le rapport du Conseil fédéral de pdia les '10 ans de la réforme des polices':
« En ce qui concerne le traitement de plaintesdhtites par des citoyens ou des tiers a
I'égard de la police, on opte pour la formalisatiena 'réflexion par ligne'. Ainsi, il est
préférable d'attribuer une responsabilité de premiigne claire aux dirigeants de la police et
aux chefs du collaborateur faisant I'objet de &k, a moins qu'il existe ab initio des raisons
de ne pas proceder de la sorte sur la base desesrdonvenus ».

Une analyse réguliere (de I'addition) des plaidt@sen outre permettre de détecter les
endroits ou des mesures émanant du systéeme déleanterne doivent étre intégrées afin
d'éviter des plaintes semblables dans le futur.

6. Systeme de contrdle interne et 'contrble intfP@L 48)

Dans la circulaire du 6 juillet 1994 (POL 48),dentréle interne' est décrit comme suit : « le
contrble qui est principalement effectué sur leaier mais aussi celui effectué sur les cellules
administratives de la police; la surveillance cgtiaxée sur le contréle de I'exercice des
fonctions par lI'agent de police individuel, mais peut également aller plus loin; la
surveillance qui vise en particulier les servigesgcialisés qui ont tendance a opérer seuls. »
Il importe également de souligner que la POL 48ayla création concréte d'un service de
contrdle interne (SCI) et que l'objectif de ce gardevait résider dans « la réalisation des
priorités dont il est chargé. Le service doit &vasidéré comme un instrument dans la
gestion du corps et est surtout destiné a infofendirection du corps sur I'état réel des choses,
de sorte que la direction du corps puisse appdegicorrections en meilleure connaissance
de cause. »

Apres la réforme des polices, la circulaire estliotpment restée d'application. Le profil de
fonction du chef de corps stipule par exemple /glld est le responsable final du contréle
interne, conformément a la POL 48.



Ce qui relie le concept de 'contrble interne' at&ape du contrdle interne tel que décrit dans
cette circulaire, c'est aussi le fait que le 'a@letinterne’ partait déja d'une définition plus
large que les dysfonctionnements individuels. Né&zng) dans la pratique, les services de
contrble interne ont principalement adopté une @qpe réactive et/ou répressive de risques
ponctuels dans le domaine des enquétes adminisgatisciplinaires et pénales.

La ou les concepts different I'un de 'autre & &xdiaccent qui est mis sur la responsabilité de
ligne mais aussi la responsabilité individuellenB& concept précédent de 'contrdle interne’,
le SCI était un service indépendant, un instrunrdenthef de corps, permettant d'exercer un
contrble et de rester informé. Le nouveau conceydteme de contrble interne fait reposer
la responsabilité sur chaque collaborateur du cetrgsir le responsable de ligne afin d'exercer
le contréle au véritable sens du terme. Ce systenjesqu'au niveau du chef de corps pour la
police locale ou du commissaire général (et sexttiurs généraux) pour la police fédérale.
Si, dans l'ancien concept, la surveillance étaitgwalement comprise en tant que ‘contréle’,
méme en y apportant quelques nuances, dans leptahcsysteme de contréle interne,
I'accent principal est mis sur la gestion proacéivdirecte.

7. La structure organisationnelle interne

L'approche du systeme de contréle interne, tellellguest pratiqguée actuellement par de
nombreuses institutions publiques, en Belgiquelleues, et dans laguelle les corps de police
doivent aussi s'inscrire, place le processus de@erau milieu du fonctionnement interne de
l'organisation. Le systeme complet de controlerimgesert a adapter/a améliorer la qualité de
l'organisation et sa gestion, et est élaboré auteda prise de responsabilité et du fait de
rendre des comptes. Chaque collaborateur danaris@jion participe au systeme de controle
interne a son niveau et au sein des compétencesnuiiées a sa fonction spécifique. La
création d'un service spécifique qui se contergifedttuer une surveillance et d'exercer un
contrble, sans que cela soit associé a des mgmaasives et d'appui, est dés lors en
contradiction avec le principe de base. Ce dosiagit, est la sensibilisation et le suivi de
chaque collaborateur individuel et de chaque resgale de ligne.

Le noyau du systeme de contrble interne ne réside gdas dans des structures mais bien
dans I'exécution de différentes fonctions avecalmagge d'informations fort et mutuel. Le
systeme de contrdle interne est un élément quicdoiterner I'ensemble du corps. C'est la
raison pour laguelle le contrble interne ne requoas de service distinct. Certes, on peut
penser a une cellule ou a un service de systernerdgle interne qui appuie les responsables
de ligne en termes de méthodologie et qui survigléveloppement du nouveau concept ou
systeme. Néanmoins, cet appui méthodologique mRlkmment exister au sein d'un service ou
d'une cellule pensée qualité intégrale, appuiégigtie ou encore, au sein d'une fonction
renouvelée de contrble interne.

La gestion des plaintes est aussi une fonction itapte; une plainte peut renvoyer tant a un
dysfonctionnement organisationnel qu'individueire@ux deux. Le chef de corps ou le
commissaire général est libre de confier cettetfon@ un service de plaintes spécifique ou
de l'intégrer en tant que fonction a une celluledervice de pensée qualité intégrale ou
d'appui stratégique. Tout dépend de I'historiged,apleur du fonctionnement quotidien du
corps. Ce qui importe -outre le déroulement dadedgdure de plainte - est que les
informations mentionnées dans la plainte, y conqtaiiss la perspective d'(éventuelles)
mesures (complémentaires) dans le domaine du systéroontréle interne, soient analysées.
La discipline est également une fonction distinBtans ce cas, il est méme indiqué d'opérer
une distinction entre la fonction de I'enquéteipriglaire et I'enquéte disciplinaire proprement
dite. A nouveau, le chef de corps ou le commisggreeral décide de la maniére dont cette
(ces) fonction(s) s'integre(nt) dans I'organisatMais il est absolument conseillé de séparer
la fonction disciplinaire de tout ce qui a trait@ntréle interne. Il demeure que I'échange
d'informations entre les fonctions citées, sans big porter atteinte au secret de I'enquéte, est



indispensable. Cela permet aussi de tirer des $egonia matiére, par exemple en termes de
proactivite.

En bref, la maniére dont les fonctions sont intetdes est de la responsabilité du chef de
corps ou du commissaire général. Néanmoins, cesiémis doivent étre exécutées, et ce avec
le plus de professionnalisme possible. Un systéeneodtrble interne fonctionnant bien fait
partie des éléments essentiels d'une bonne geStiEst.pour cette raison qu'il est indiqué que
le concept soit accepté dans le fonctionnementipolen étant repris dans les plans de
sécurité et les lettres de mission. En méme teinpsuys faut réaliser que le travail n'est
jamais terminé. Un systéme performant de contrikrme est en effet un ensemble
dynamique de mesures qui suit les changement®daipant presque constamment dans des
organisations. C'est pourquoi, il doit rester urémpcupation permanente des dirigeants et de
leurs collaborateurs.

Madame, Monsieur le Gouverneur, veuillez mentiortars le mémorial administratif la date
a laquelle cette circulaire sera publiée dans laidar belge.

La Ministre de I'Intérieur,

Mme A. TURTELBOOM

Annexe T°. - Le fil conducteur du contrdle interne (1)

Le processus de contrdle interne est concrétisapaise en place d'une série d'actions et
mesures dans cing composantes interdépendantes :

* 'environnement interne, aussi appelé environmgme contréle

* 'évaluation et la gestion des risques

* les activités de contréle

* l'information et la communication

* le monitoring ou pilotage

Apres description de ces composantes, I'annexérterawec un plan par étapes.

1. L'environnement interne

L'environnement interne est relativement diffi@leécrire et doit étre considéré comme le
fondement des quatre autres composantes. Endaitironnement interne consiste en la
‘gestion et conscience des risques' de la paktnigeimble des membres de I'organisation et en
particulier des dirigeants. Leurs comportement emtalité influenceront en effet
considérablement la culture organisationnelle. Ghaast censé faire preuve de sens des
responsabilités et de vigilance par rapport awquls, et adopter une attitude proactive.
L'attention portée a cette composante représeat®plement le plus grand défi lors de
l'instauration d'un contrdle interne performantinAd'assurer un contréle interne efficace, les
actions qui pourront étre mises en oeuvre danadeeade cette composante devront
notamment tenir compte des éléments suivants :

* l'intégrité tant personnelle que professionnetlées valeurs éthiques des responsables et des
collaborateurs. L'efficacité du contrdle internetesijours fonction de l'intégrité et des

valeurs éthiques des personnes qui I'ont instguide gérent et en assurent le suivi. Le
comportement éthique et l'intégrité du managememstituent ici des facteurs essentiels. Les
cadres dirigeants doivent montrer I'exemple et sata comportement éthique dans la
direction quotidienne de 'organisation et le caaglies collaborateurs. L'existence d'une
mission et d'un cadre de valeurs doit permettreitayen de s'assurer des qualités et normes
éthiques de l'organisation. La maniere dont lelalbotateurs exercent les activités doit en
outre étre cohérente avec le code de conduiteigifin'organisation. Aussi une attitude
conséguente lors d'établissement de regles de itendiontenant les comportements
souhaités et non souhaités - est primordiale;

* la bonne personne au bon endroit. L'attributiom goste est toujours décidée au regard des
connaissances et aptitudes requises. C'est pogariigation le seul moyen de garantir que les



taches seront accomplies de la maniere la plusimém éthique et économique possible. Elle
dispose pour ce faire d'outils tels que, par exemiges descriptions de fonctions, des analyses
réguliéres et des entretiens portant sur les cesaaces et aptitudes des collaborateurs;

* la structure de 'organisation. La structure'deghnisation prévoit la délimitation de
compétences et domaines de responsabilité quimtodre clairement définis et s'inscrire
dans le droit fil de la stratégie et des objeatd#d'organisation. La structure prévoit, en outre,
les mécanismes de délégation et de justificatiaégihit des canaux d'information appropriés.
L'implication des collaborateurs n'est possible gjie sont informés du pourquoi et des
résultats de leurs actions;

* la politique de 'ressources humaines' et sa emisgeuvre. Le concept de 'ressources
humaines' englobe le recrutement, la dotation esopeel, la gestion des carrieres, la
formation, les évaluations, les promotions et réénations. La gestion des 'ressources
humaines' joue un réle essentiel dans la promatiom environnement éthique favorisant le
professionnalisme et garantissant la transparamge@tidien.

Structure adaptée, intégrité et déontologie, ppléiGRH sont des matiéres relativement
connues. Aussi bon nombre de corps de police smigja pris une multitude de mesures ou
initiatives qui relevent de ce qu'on appelle EnVironnement interne. Cela signifie qu'ils ont
percu, consciemment ou inconsciemment, la néca$sittaurer une gestion des risques et
ont recherché des réponses pertinentes. Desddikcbnducteur ou la méthodologie
abordé(e) ici vise précisément a encadrer, sysigenat compléter ces initiatives.

2. L'évaluation et la gestion des risques

L'évaluation et la gestion des risques formentrée@ssus qui consiste a identifier et analyser
les risques au sein d'une organisation et a déterrta réponse a y apporter. On entend par
risque toute possibilité ou menace influencant deigre substantielle la réalisation des
objectifs de I'organisation.

2.1 Identification des risques

Les risques sont identifiés a la lumiére de la ioisst de la stratégie de I'organisation.
L'identification des risques est en principe uncpssus continu et itératif. A cet égard, le
cycle PDCA (2) est appliqué.

Il existe difféerents domaines auxquels l'identifica des risques peut s'appliquer. Des
analyses de risques relatives au bien-étre desboolteurs sont déja effectuées a I'heure
actuelle et selon une méthodologie bien détermin@kentification des risques peut aussi
avoir lieu a la suite de I'élaboration d'objectifsatégiques et opérationnels. Si I'on s'en réfere
aux missions-clés de l'organisation, une identificedes risques au niveau des processus
primaires semble évidente. Dans ce domaine, uaitrde grande ampleur est effectué par le
Comité P et par CGL (3). L'identification des risgpeut également se faire pour des
processus d'appui et les procédures qui y sornplatapon.

En bref, des exemples existent et peuvent insgasranalyses de risques propres. Sur ce
point, il est important de procéder de maniére mi@gjue : il est impossible de décrire tous
les processus et de les analyser en profondeermes de risques. Commencer par des
processus risqués est des lors une piste qui prewddvie. Par ailleurs, il faut éviter

d'alourdir la description des processus. Outreafertombreux détails, l'introduction
d'activités de contrdle peut aussi alourdir lexessus eux-mémes. La recherche d'un
equilibre s'impose donc entre les mesures etdgses que ceux-ci couvrent. Si les activités
de contrble ne correspondent pas a la gravitéisigseas, elles s'avérent alors inefficaces.
L'identification des risques doit tenir compte dsgues internes et externes potentiels.
L'objectif consiste ici a énumérer les événemamsseyptibles d'empécher la réalisation des
objectifs de processus sans négliger bien stnd@stes relatives au fonctionnement. Celles-
ci constituent, au méme titre que les expérienesscdllaborateurs eux-mémes, une source
d'information importante pour l'identification desques.



Exemple pour le processus 'porter secours'.

L'objectif de ce processus peut étre le suivanser une exécution de qualité des
interventions en apportant une réponse adéquatgt appel pour lequel une intervention
policiére est indispensable’. Les activités du @ssas sont certainement : prendre l'appel,
dispatcher, se rendre sur place, maitriser I'imticgevertir et traiter I'incident. Les risques
potentiels par activité peuvent ensuite étre idiéstiExemple de risque négatif : la perte de
temps entre la réception d'un appel (urgent) atessmission de l'information au dispatcher
(qui peut entrainer une intervention tardive). Egnde risque positif : la bonne
connaissance et la compréhension des groupes déapop habitant dans la zone qui sont
importantes pour maitriser un incident (conflicju@lutre risque potentiel : l'absence de
procédure d'entretien des véhicules de servicadumoht un plus grand risque de pannes qui
peut a nouveau entrainer une intervention tardiuére risque potentiel : une équipe doit
constater des faits graves mais le rédacteur da e connaissance peu précise des
éléments devant figurer dans un bon PV.

2.2 Analyse des risques et réaction

Deux critéres sont généralement appliqués pouwlyaa des risques : la probabilité ou
possibilité que le risque (potentiel) ne survieehkes conséquences ou l'impact en cas de
survenance (4). L'objectif de la gestion des risquansiste a augmenter la probabilité et
I'impact des événements positifs et a réduire ddaiilité et I'impact des événements négatifs.

Risque Stratégie (5)
Probabilité Impact
Faible Faible Le risque est accepté ou toléré tant en cas déydiiésjue de menace

En cas de menace, le risque est répercuté oudrarssiun tiers. Le risque
en soi subsiste mais l'impact négatif de la meaats® que la réponse ay
apporter seront transférés. En cas d'opporturenubsures seront prises
pour augmenter l'impact.

En cas de menace, le risque est réduit ou modéréeride de limiter
(jusgqu'a un niveau acceptable) via des mesurastmpilité que le risque
ne survienne. En cas d'opportunité, des mesurestgaises pour
augmenter ses chances de survenance (augmentati@pababilité).

Elevée Elevé En cas de menace, le risque est évité. Concreten@atsignifie que le
risque sera généralement écarté. En cas d'opp@tilrsera exploité.

Elevée Faible

Faible Elevé

Exemple pour le processus 'porter secours'.

Compte tenu des risques identifiés ci-dessus nekyses de risques possibles sont les
suivantes :

En ce qui concerne la perte de temps entre latiéoege I'appel et le dispatching :
probabilité élevée (survenance réguliere, tel gegkort des plaintes) et impact éleve (la
qualité de l'intervention ne peut étre garantietaative);

En ce qui concerne la connaissance et la compriéimetiss groupes de population :
probabilité moyenne (les personnes travaillant dazsne sont généralement originaires de
la zone mais ne connaissent pas nécessairemeriebidifférents groupes de population) et
impact moyen (la qualité de l'intervention est siguée lorsque le citoyen percoit I'approche
de la police comme correcte);

En ce qui concerne le risque de pannes de véhicplebabilité moyenne (les véhicules sont
généralement présentés spontanément a I'entrédieq’il n'existe aucune procédure a cet
égard) et impact élevé (la qualité de l'intervamtitest pas garantie car tardive);

En ce qui concerne le risque de PV de mauvaisaét@ugrobabilité moyenne (chacun recoit



une formation mais la qualité des PV fait I'objetpdaintes) et impact élevé (en cas de
poursuite de I'enquéte).

2.3 Les activités de contréle

Ces activités constituent les mesures de 'conpid@rement dites ou lI'ensemble des mesures
stratégiques, procédures et actes mis en placegpporter des réponses aux risques. En
d'autres termes, elles doivent permettre de s&sdarl’exécution effective par tous les
membres de I'organisation des missions et tackéed] I'objectif sous-jacent étant en effet la
réalisation des objectifs de I'organisation. Alissiactivités de contrdle sont-elles présentes
dans I'ensemble de l'organisation, a tous les nkeadans toutes les fonctions.

Les mesures peuvent étre de nature préventivpetssve mais aussi proactive ou réactive.
Les mesures les plus performantes sont cellesogi sutant que possible, intégrées dans les
processus de fonctionnement existants. En d'aigine®s, le systeme de contrdle interne
concerne tout le monde et reléve de la responsabdi tous, la responsabilité finale
incombant au management de ligne.

Exemple pour le processus 'porter secours'.

Compte tenu des risques analysés ci-dessus, l@for&apossibles sont les suivantes :

En ce qui concerne la perte de temps entre latiéoege I'appel et le dispatching : mise en
place d'activités de contrdle destinées a minimesasque de perte de temps;

En ce qui concerne la connaissance et la compriéimetiss groupes de population :
utilisation maximale de ces connaissances datisulti et la maniere de s'adresser aux
parties en conflit (plutbt que de ne réagir quancfion de sa propre personnalité);

En ce qui concerne le risque de pannes de véhicuistauration d'une procédure en matiere
d'entretien ou transfert du risque via le leasieg ¥€hicules qui inclut une procédure a cet
égard,

En ce qui concerne le risque de PV de mauvaiseat@uahise en place des activités de
contrdle telles que la vérification du PV par |d@gue, organisation de formations
complémentaires ou partage du risque en infornesnétoles de police et en recherchant des
solutions avec elles (p.ex. communication de cels igour exercices de rédaction d'un PV).
3. Information et communication

L'information et la communication sont essentiefiear la réalisation du contréle interne
proprement dit. Cette composante met I'accentesiait que la collecte et la diffusion de
l'information visent & ce que chacun puisse assgegresponsabilités. L'information, qui
émane de sources tant internes qu'externes, daiegtee la direction et la maitrise de
l'organisation.

Les systéemes d'information peuvent consister eengemble de données et d'indicateurs
utilisés par tout responsable afin de gérer etrigaitles activités. Les systemes d'information
possibles sont :

* les tableaux de bord reprenant des indicatenasfiiers et de prestation concernant les
résultats, la qualité de 'octroi de service, lecpssus internes...;

* le contréle de gestion (dont I'objectif consige,l'occurrence, a contribuer a la réalisation
des objectifs et de la stratégie formulés danadigecde la planification stratégique. Le
contrble de gestion mesurera périodiqguement lésedain des objectifs de méme que la
stratégie en assurant, a intervalles fixes, lei stimdicateurs);

* le contréle budgétaire.

L'information doit en outre étre fonctionnelle ettile. Cela signifie qu'elle est soumise a
plusieurs criteres : elle doit étre pertinenteciatenu répond aux besoins), disponible en
temps voulu (fournie lorsqu'elle est nécessair@uga(contient les dernieres données
disponibles), exacte (les données sont correctegcessible (le contenu peut étre facilement
compris par le destinataire).

Qui dit information dit communication. L'informaticcircule de maniére ascendante et



descendante mais aussi transversale au sein gienlisation et avec les parties externes
impliquées dans le processus de fonctionnementra@gessus de communication doit étre
clair et efficace.

Les canaux de communication et supports d'infoonalbivent étre tels qu'une information
correcte et pertinente concernant I'organisatiossguparvenir en temps utile et de la maniére
appropriée a la bonne personne afin que celleisspuliment assumer ses responsabilités.
4. Monitoring ou pilotage (direction, surveillance)

Le monitoring ou pilotage est synonyme de suid'étaluation de la qualité et du bon
fonctionnement du contréle interne. Le suivi etdl@ation peuvent s'opérer via un pilotage
permanent ou des évaluations ponctuelles.

Un monitoring permanent implique que le suivi €£iitsdans le cadre des activités de routine
d'une organisation. Une supervision par le manage(de ligne) s'impose. L'évaluation
périodique est un instantané du contrdle interriaielobjet d'un 'audit’ interne ou externe.
L'audit a pour objectif de vérifier si les risqueegstants et les activités de contréle interne
suffisent pour maintenir les risques résiduels aiuaau acceptable et les maitriser.
Idéalement, ces deux stratégies doivent étre carabint les recommandations résultant du
monitoring immédiatement mises en oeuvre.

5. Un plan par étapes

Le plan par étapes concerne soit la mise en pltaoe le développement d'un systeme de
contrble interne soit la réalisation d'une anabyseisques inhérents aux processus (primaires).
Le recours a une analyse de risques des procestdasselution la plus indiquée pour les
processus qui présentent les plus grands risqette &ppréciation peut étre basée sur des
facteurs de risque tels que la complexité du psasede nombre d'acteurs internes/externes
concernés, la sensibilité publique ou l'urgence.

Lorsqu'un incident survient dans l'exécution dprktique courante, la question qui se pose
est la suivante : des mesures de précaution miseEmmps utile auraient-elles pu éviter une
telle situation? La pratique révele qu'une orgdiusadoit généralement traverser une ou
plusieurs expériences négatives avant de se rendrpte de la nécessité de mesures devant
éviter que des incidents similaires ne se repreaia I'avenir.

Chaque corps de police détermine librement lesgasics devant prioritairement faire I'objet
d'une analyse de risques. Les étapes devant aripari@tre suivies pour chaque processus
sont les suivantes :

1. Visualiser le processus. On peut choisir d'émamniés grandes lignes des processus les
plus importants. L'organisation méthodique desgssas (OPM) peut étre appliquée pour
cartographier les principaux processus. Dans osrtas, il est fortement recommandé de ne
pas décrire le processus dans les moindres détaNsntage de ce processus de ‘'mapping'
plutbét modeste réside dans la lisibilité du résditeal. Le choix de procéder a une analyse
détaillée ou non doit dés lors étre opéré comie tkel rapport colts-bénéfices.

2. |dentifier les objectifs a atteindre a traverptocessus. Celui-ci est subdivisé en étapes. Un
objectif de processus est formulé pour chaque etapd'autres termes, il s'agit de
s'interroger sur les éléments a mettre en évidgmcdevant |'étre).

3. Evaluer les risques. Plusieurs risques potempielivent hypothéquer la réalisation des
objectifs de processus. Il y a lieu de les idesttifit d'en assurer le suivi. L'analyse porte en
fait sur les événements susceptibles d'entravéalesation des objectifs et sur le degré
d'importance du facteur de risque. L'évaluationra&gies au regard de leurs probabilité et
impact permet de mettre en évidence les risquesnd@ire prioritairement abordeés.

4. Déterminer I'approche du risque. Si l'impadagirobabilité du risque sont faibles, on peut
décider d'accepter le risque. Si l'impact et/ogprébabilité sont plus élevés, on peut décider
de réorienter ou d'adapter le processus, de |sféwar a des tiers plus a méme de le maitriser,
d'instaurer des activités de contrdle ou de matireerme aux activités. En ce qui concerne



les risques positifs élevés, on peut opter pourexpdoitation maximale de ces derniers.

5. Evaluer, adapter et/ou mettre en oeuvre degitéstide contréle. Cette étape consiste a
réaliser une évaluation ponctuelle de la gestiaridgues identifiés : (1) existe-t-il déja des
activités de controle ?; (2) dans quelle mesurereni-elles les risques ? et (3) quelles
mesures faut-il encore mettre en oeuvre ? La plujesr processus sont généralement dotés
d'une ou de plusieurs activités de contrdle dont'est peut-étre pas toujours conscient. Il se
peut gu'il faille opérer une systématisation desures. Il est également possible que les
mesures existantes ne soient pas les plus appeegradir couvrir les risques.

6. Mettre en place un systéme de monitoring. Lei slui contrdle des risques implique la
détermination d'indicateurs appropriés. L'efficacies mesures existantes peut ainsi étre
vérifiée en permanence.

7. Adapter les activités et processus. Les respbespeuvent ensuite adapter leurs activités
ou processus sur la base de données résultantmtonray.

Le systeme de gestion des risques doit surtowdrrgstable. Il est impossible d'analyser et de
contrdler toutes les activités. Le contrble inteehéa maitrise des risques sont inefficaces s'ils
impliquent une contrainte. Le bon sens et une balmse de pragmatisme sont donc
nécessaires.

Nota's

(1) Inspiré de COSO - INTOSAI.

(2) Plan-Do-Check-Act (Deming)

(3) Le document du Comité P 'Contrdle de la fonctiontréle interne' (2005) comporte,
outre des explications quant au modele COSO, wmiaire des activités a risques, des
facteurs de risques et des mesures de gestioriéderrée. La détermination des activités et
facteurs de risques est basée sur les 6 fonctitdmde base (étendues a la 'police de la
circulation’, les 'missions de protection’ et pgsjets de sécurité locaux’) complétées par des
fonctions de gestion (hnommées 'GRH', 'gestion degens matériels', 'gestion des moyens
financiers', ‘contréle interne au sens strictfpfimation et systeme de communication’ et
'modalités policieres générales'). Dans son awthite de processus, CGL (2008) définit les
processus primaires en termes de flux d'activitéavéers I'organisation plutét qu'a travers les
structures au sein de l'organisation. Ces procesmsistent des lors a 'accueillir et traiter les
demandes’, 'poursuivre I'enquéte’, 'porter secogeser I'événement’, ‘veiller a la sécurité et
contribuer a son maintien’, 'aviser et conseiller'.

(4) Le Comité P utilise ses propres critéres digatadn et les appelle facteurs de risques. I
s'agit de la légitimité, I'efficacité, I'utilité & qualité (Comité P, 'Contréle de la fonction
contrble interne’, 2005).

(5) Threon Projectmanagement Academy, Project Memagt Excellence, OFO, 2008.

Annexe 2 Une procédure (minimale) de gestion daistgls dans le cadre d'enquétes
administratives (non judiciaires ni disciplinaires)

Un ensemble d'activités précede une plainte etdéian des plaintes. Une plainte n'apparait
pas sans raison mais est causée par le fait qii'de service en premiere ligne laissait a
désirer. Le but est que chaque responsable orgegtigepremiere ligne de fagon a ce que les
problemes soient identifiés, reconnus et traitiesgps avant qu'ils ne dégénerent en une
plainte.

S'il y a toutefois une plainte, la gestion de celldoit alors tenir compte de divers aspects :
l'orientation vers le client et par conséquentdfgion portée aux plaintes, le traitement
correct de ces plaintes, la garantie d'un traitéroljectif et impartial ainsi que
I'apprentissage et I'amélioration basés sur leatpka(6). La gestion des plaintes n'est
cependant pas un processus autonome.



Le Comité Permanent P et I'AIG utilisent & cet dgdusieurs définitions utiles :

* une plainte est toute expression, mention, reaeoy réaction de la part d'un client

(citoyen ou organisation) d'une organisation (peti&) d'ou il résulte que I'organisation
(policiere) n'a pas satisfait ses attentes. Elipesue comme un signe de mécontentement
(justifié ou non);

* une plainte externe est une plainte émanantaliemnt externe de l'organisation;

* une plainte interne est une plainte émanantm@mbre du personnel de I'organisation;

* une déclaration est une simple communicatiorads par un client qui n'est pas directement
concerné par ces faits (p.ex. un témoin, une paesqui a été informée de quelque chose,...);
* le coordinateur des plaintes est le point deairdentral ou arrivent les plaintes et
déclarations traitées ou en cours de traitemeseaude I'organisation;

 un dossier de plainte est le dossier d'enquétaifastrative) ouvert apres réception d'une
plainte ou déclaration.

La norme ISO (10002; 2004) relative au traitemest plaintes prescrit, en des termes
généraux, quelques étapes nécessaires au traitdaseplaintes :

* la réception de la plainte;

* le suivi de la plainte;

* la confirmation de la plainte;

* 'examen de la plainte;

* la suite donnée a la plainte;

* la communication de la décision;

* la cl6ture de la plainte.

La procédure minimale repose donc sur ces prin@pest en grande partie basée sur la
procédure définie par un groupe de travail commu@amité permanent P et a I'lnspection
générale. La gestion des plaintes vise aussi beplhintes que les déclarations, la procédure
a suivre étant la méme dans les deux cas.

1. Réception de la plainte. La plainte ou déclaraftransmise par écrit, téléphone ou par voie
électronique) est enregistrée par la directionatpxde police des réception et apres en avoir
pris connaissance. Le numéro d'enregistrement pllailate recue contient les 3 données
suivantes : numéro de la zone/année/numeéro d'sinegient de la plainte au sein de
l'organisation (p.ex. PZ1234/2010/001) (7).

2. Suivi de la plainte. Un dossier est constituérponaque plainte ou déclaration. Chaque
document établi ou recu en rapport avec un dodsi@iainte est numéroté et versé au dossier.
Les piéces sont inventoriées. La fiche d'enregistre est la piece numéro 1. Le chef de
corps intervient en qualité de coordinateur demf#a ou délégue cette compétence.

3. Confirmation de la plainte. Dans les 7 jourdadeeception de la plainte ou déclaration, la
direction du corps de police ou le coordinateurpmlastes désigne le responsable du dossier
de plainte qui sera chargé de I'enquéte (procédalgant une éventuelle médiation). Le
responsable du dossier de plainte est une perspima a aucun moment été concernée par
I'objet de la plainte. Une confirmation de la réaapde la plainte ou déclaration est envoyée
a son auteur (connu) dans ce méme délai. Celleentionne le numéro de référence de la
plainte et l'identité de son auteur et informe emgkr que le résultat de I'enquéte lui sera
communiqué en termes généraux au terme de la praxdch réception de la plainte est
egalement confirmée par le corps de police condersqu'il s'agit d'un transfert de plainte a
partir de I'Inspection générale ou a partir du Gérmpermanent P.

4. Examen de la plainte. Des que la plainte essidérée comme suffisamment fondée pour
ouvrir une enquéte disciplinaire, une informatienume instruction, elle fait I'objet soit d'un
rapport introductif de procédure (lancement d'urme@dure disciplinaire) soit d'un traitement
conforme a l'art. 29 du Code d'instruction crimiea¢instruction pénale). Dans les autres cas,
la personne visée ou le fonctionnaire dirigeanselvice visé est informé(e) par écrit de la



plainte ou déclaration regue, et ce en principsiaute que possible (et, sauf cas
exceptionnels, au plus tard a la cl6ture de I'etgju€'auteur de la plainte comme l'agent de
police visé doit étre formellement invité a exposewversion des faits de maniére
circonstanciée et documentée. Lorsque I'enquéteregie, I'auteur de la plainte est informeé
par écrit tous les trois mois au moins de |'é@ataticement du traitement de la plainte qui est
€galement communiqué au chef de corps.

5. Suite donnée a la plainte. Le responsable rédigapport final pour chaque enquéte. Ce
rapport contient (1) la plainte ou une syntheseeatte derniére; (2) les résultats; (3) la
qualification définitive des faits; (4) les condluss (motivées); (5) un avis éventuel
concernant I'amélioration du comportement de lagrare visée et/ou du service visé et par
conséquent du fonctionnement de I'organisatiorrapgort final sur I'enquéte menée est
transmis par le coordinateur des plaintes au chebdps ou a son/sa délégué(e) pour
appréciation. L'accord du chef de corps ou de aatégué(e) marque la fin de I'enquéte.

6. Communication de la décision. Dans les 7 joursqgivent la fin de I'enquéte, le membre
du personnel visé et/ou le chef du service viséast informé(s) par écrit des résultats de
'enquéte.

7. Cléture de la plainte. Dans ce méme délai,dsaltats de I'enquéte sont communiqués par
ecrit a l'auteur de la plainte; dans le cas oddmfe s'avere sans fondement, des explications
suffisantes sont fournies au plaignant. Ce coumientionne également le nom de la personne
pouvant étre contactée au sein de I'organisatiboigr@ pour un éventuel feedback et
informe le plaignant que s'il n'est pas satisfag tesultats de I'enquéte, il peut s'adresser a
I'AIG ou au Comité permanent P. Les résultatsatejliéte sont portés a la connaissance des
organes de contrdle AIG et du Comité permaneneRidssier traité est archivé pendant 10
ans, avec garantie de discrétion.

Nota's

(6) AIG et Comité permanent P, Contrdle internsepext gestion des plaintes, 2005.

(7) Pour toute plainte recue, il existe une obigyat'information a I'égard des organes de
contrble externes. On peut satisfaire a cette atitig en utilisant le systeme d'information
électronique KLFP (klachtenfiche - fiche plaintes).
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