APPLICATION DE REGLEMENTATIONS MULTIPLES

»
e d 0 S Sl er La compliance s'impose dans la gouvernance
de toutes les entreprises soumises
' a reglementation. Elle touche une serie

de fonctions et concerne toute la chaine
de valeur. Le chantier est vaste.

GOMPLIANGE :
UNOUVRAGE.
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UNMETIERD ANTICIPATION »

» Le président de I'Association luxembourgeoise des compliance officers du secteur financier
est un observateur privilégié de I'évolution de la profession ces derniéres années.

» Lesinstitutions financiéres intégrent, désormais, les compliance officers, trés en amont
de leurs processus décisionnels.

» Pour autant, il n'existe pas (encore) de formation diplémante pour un métier qui prend une importance
de plus en plus grande dans I'arsenal réglementaire et juridique qui s’est développé ces derniéres années.
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onsieur Lequeue, comment la

fonction de compliance officer

s'adapte-t-elle aux nombreux et
ncessants changements législatifs et régle-
nentaires auxquels le secteur financier est
soumis depuis plusieurs années? «D'une
naniere générale, les nouvelles réglementations
wgmentent automatiquement le nombre de
‘ompliance officers sur la Place, puisque de nou-
selles catégories de professionnels sont tenues
{avoir une telle

Comme I'a récemment déclaré Jean Guill (e
directeur genéral de la CSSF, ndlr), le paradigme de
la compliance est en train d'évoluer au Luxem-
bourg. Rappelons qua partir de 2015, la traude
fiscale va étre considérée comme une infraction
primaire de blanchiment. Cela va forcément
rendreles choses plus complexes... Sans compter
que les réglementations, telles que Emir ou Mifid,
et son prolongement Mifid I qui se profile, vont
encore étendre lapplication de certaines obliga-
tions sur de nou-

‘onction dans leur
srganisation. Cest,

veaux produits et
services.

sar exemple, le «Au Luxemb()urg, Lune des prin-
s emerts s lademande est, uences d tout
AP cequtepre actuellement, e s dine
sente un volume lal'gement titutions finan-
assez important. Supél’ieure é l’Oﬁre. » cicres et dentre-

Du coup, en
Iépit de pressions
oujours fortes au
sein des établisse-
ments financiers
pour réduire les

Jean-Noél Lequeue
Président de IAlco

prises d’assu-
rances font appel
a des prestataires
extéricurs pour
sous-traiter tout

colits, clest-a-dire

généralement les effectifs, la fonction de com-
pliance est de plus en plus diversifiée et nécessite
de plus en plus de monde. Cela se traduit, anotre
niveau, par un maintien, voire une augmentation
de demandes de formations. Il y a huit ans, nous
avons mis en place une formation de compliance
officeravec'Institut de formation bancaire (IFBL),
qui aboutit, chaque année, a délivrer entre 30 et
40 certifications.

Quel est le poids de cette certification dans
la profession? «Il ne s'agit pas encore d’'un
sésame obligatoire pour un compliance officer,
mais nous constatons que ce certificat prend une
importance de plus en plus grande sur la Place,
dans un contexte ol la demande est, actuel-
lement, largement supérieure a loffre. Avec le
risk management, le métier de compliance est
trés demandé. Lobtention d'un tel certificar est
de nature a faciliter 'intégration de nouveaux
compliance officers dans une équipe existante,
mais peut aussi favoriser les mouvements d'un
établissement a lautre.

Comment un compliance officer peut-il étre
compétent dans tous les domaines censés
étre couverts par sa fonction? « Ce n'est pas
possible! If est clair que la réglementation est
devenue tellement diversifiée qu'il devient dit-
ficile pour un compliance officer de couvrir seul
latotalité des obligations réglementaires... Cest
pour cela que dans les grands établissements, il
y ades équipes structurées de compliance officers
et qug, au sein méme de ces équipes, il y a une
grande diversité de spécialisations.

ou partie de la
fonction de com-
pliance. La responsabilité reste évidemment en
interne, mais la fonction peut dans certains cas
Ctre pratiquée partiellement ou complétement
par les spécialistes extérieurs: des compliance offi-
cersindépendants qui, moyennant évidemment
une autorisation de la CSSF, peuvent prester
pour une ou plusicurs sociétés, que ce soient
des banques, des PSF, des sociétés de gestion
ou certains fonds AIFM.

Cela veut dire aussi que les devoirs et les
responsabilités des compliance officers
sont, aujourd’hui, plus importants qu'il y a
quelques années? «Au fil des ans, en eftet, la
fonctiona pris tout son sens au sein des établis-
sements financiers et les responsabilités se sont
élargies et approfondies. Au point méme que,
de plus en plus, aucune décision nest prise sans
une consultation préalable du compliance officer.
Dans le cas de la lutte contre le blanchiment, par
exemple, cet avis peut avoir valeur de véto pour
refuser un client. Ce n'est pas anodin.

Je precise que par ‘responsabilité) je ne pense
pas forcément au scul risque de commettre une
erreur d'appréciation, mais aussi de faire en sorte
que l'établissement financier puisse developper
leur activité de maniére efticace et utile.

Commentadiis'adapter le business model des
entreprises? « Leffet principal a été d'impliquerles
compliance officers beaucoup plus tot dans tous les
processus décisionnels, que ce soit pour le lance-
ment de nouveaux produits, de nouveaux services
ou bien la pénétration de nouveaux marchés. Ce
sont des aspects fondamentaux ayjourd hui.

CRISE

Lecons du

passé bien

Les origines de la crise financiére,

puis économique, vécue depuis 2008,
ont trés largement mis en avant 13
necessite d'une meilleure surveillance
des activités financieres, dune plus forte
reglementation et dune plus grande
transparence vis-a-vis du public,
notamment des investisseurs. De quot
donner a la fonction de compliance

une envergure nouvelle gui n'est pas
préte, a priori, de se réduire a lavenir.
Doit-on pour autant considérer que
toutes les lecons du passe ont bien

ete retenues ? « L a multiplication des
réglementations et {élargissement de
leur périmétre dapplicabilité na pas
toujours eteé fait avec beaucoup de
cohérence ni sans toujours bien
chercher & en mesurer lefficacité réelle»,
constate Jean-Noél Lequeue gui,enla
circonstance, sexprime a titre personnel,
« Les compliance officers ont beaucoup
dobligations et les enlreprises
concernées s'y phent et remplissent

ces obligations a peu prés coriecternent.
Mais le danger demeute dans le fait
daller vers un peu trop de formalisme,
phitot que vers une efficacité absolue.
Il'y a évidernment des évolutions
posttives concretes et ici, au Luxembourg.
il'y a davantage de professionnalisrne

en la matiere. Majs les vieux démons

de la profitabiiite immediate nont pas
pour autant disparu et il y a toujours

un risque quils se manifestent

& nouveatt 3 faverur » J.-M. G.
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ALCO

Compliance
officer,

une fonction
meconnue

Fondée en décembre 2000 a linitiative
de 12 professionnels de la Place.
lassociation luxembourgeoise des
compliance officers du secteur financier
(Alco) avait pour but initial de grouper

en son sein les compliance officers -

et de fagon générale les personnes ayant
une responsabitité de compliance - du
secteur financier. Un perimétre élargi

au secteur des assurances en 2003,

La defense et la surveillance de la
conformité des processus avec les
normes législatives, réglementaires et
deontologigues en vigueur constituent
la raison détre de la fonction de
compliance. « Aux yeux du grand public,
il sagit dune fonction trés peu connue

et difficile a expliquer clairement, regrette
Jean-Noél Lequeue. le président de TAlco.
Cela fait donc parlie de notre mission

de contribuer a une certaine vulgarisation
de ce métier.» La fonction est pourtant
reconnue officiellemnent par la Commission
de surveillance du secteur financier

et constilue méme une obligation au

sein dun certain nombre de catégories
dentreprises de la Place (banques,
entreprises dinvestissement, société

de gestion de fonds AIFM ou, sous le seul
angle de la lutte contre le blanchiment.
les domiciliataires), au méme titre

que celle daudit interne

Actuellement, fAlco compte quelque

760 membres («Cela correspond environ
390 % des acteurs dans cette fonction»,
estime M. Lequeue). comprenant

une courte majorité de femmes et
représentant pres de 300 établissements
de la Place. J.-M. G.
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Cest le nombre de membres
additionnels enregistrés,
depuis mars 2012, au sein de

Jean-Noél Lequeue
(citant Jean Guill, directeur

«Le paradigme ]
de la compliance 1
est en train
d'évoluer au SR R
Luxembourg.»

Les secteurs de la banque privée
et des fonds dinvestissement
concentrent, a eux deux, plus de

l'Alco. L'association compte dela CSSF) 60% de la population des
désormais 667 adhérents. compliance officers au
Luxembourg, membres de IAlco.
NSNS NSNS TN [ S N N

Le métier est davantage devenu un métier d'anti-
cipation. Tl a pendant longtemps été plutdt un
métier de réaction.

Comment s’organise la formation des com-
pliance officers? 1l nexiste pas au Luxembourg
de diplome & proprement parler. A Theure actuelle,
pour étre compliance officer, il taut généralement déja
avoir une expérience du monde bancaire et finan-
cier et/ouavoir une
certaine expérience
deterrainen matiére
de compliance. La
reconnaissance
de lexpérience en
parité avec la for-
mationaété récem-
ment rappelée parla
CSSE.

Hest évidemment
possible de com-
pléter son cxpé-
rience via le cursus
proposé par l'Alco.
Lesnouvelles régle-
mentations sont
bien str intégrées
dans les cursus de

«De plus en plus
d’institutions financiéres
et d’entreprises d’assurances
font appel a des prestataires
extérieurs pour sous-traiter
tout ou partie de la
fonction de compliance. »

Jean-Noél Lequeue
Président de IAlco

Tuniversité, un cycle complet d'une année dédié a
la compliance. Voir un tel cursus au Luxembourg
serait un aboutissement, mais ¢a ne se fera pas
demain... Ce qui mempéche pas d’'imaginer, ici,
une intégration progressive de tels modules.
Pour ce qui est de la fonction en tant que telle, la
fonction de compliance est davantage réglemen-
tée dans bon nombre de pays voisins. En France,
par exemple, il est nécessaire de disposer d'un

certificat formel
| etabli par I'Auto-
| rité des marchés
financiers. Il existe
aussi des fonctions
connexes, comme
le responsable de
la conformité des
services d'inves-
tissement (RCSI)
ou le responsable
de la conformité et
du controle interne
(RCCI).

Au Luxembourg,
nous réfléchissons
a de telles possibi-
lités, mais la CSSF,
jusqu’a présent,

formation, et nous
réfléchissons a la possibilité d'un cursus de base
complété par des modules plus spécialisés, qui trai-
teraient, par exemple, de banque privée ou bien de
fonds d'investissement. Compte tenu de la diversi-
fication de lafonction, il devient difficile d'imaginer
un cursus unique qui corresponde atous lesbesoins.
Nous sommes actuellement en contact avec
I'Université du Luxembourg afin de savoir com-
ment intégrer, dans une formation a vocation
financiere, une partie dédiée a la compliance.

Quelle estlasituation aI'étranger? <En Suisse,
par exemple, a Lausanne et a Geneve, il y a, via

ne considére pas
devoir intervenir de fagon directe dans un tel
processus. Cela dit, le certificat délivré par Alco
commence a prendre une certaine importance
sur la Place.

Jusqu’a devenir obligatoire ? « On évolue dou-
cement vers une telle issue, mais on ne peut pas
non plus faire table rase du passé. Il faudra pré-
voir des clauses de grand fathering (dispositions
légales permettant, lors de ladoption d'une nouvelle
loi, que les conditions de luncienne loi puissent tou-
Jours sappliquer, au moins sur une periode de tran-
sition, a ceux qui en béneficient déja, ndlr).» ¥
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Chaque mois, des professionnels
de la Place répondent directement
a des questions posées sur des
sujets clés de leur secteur d'activité.

«Quelles sont les qualifications
et qualiteés necessaires d'un bon
candidat compliance officer?»

Aurélie Helix

(Michael Page)

a fonction compliance
jouant un role stratégique
pour le secteur financier, la
specificité du profil recher-
che par les entreprises est de plus en
plus pointue.

Outre lexcellente connaissance des
circulaires locales (CSSF ou CAA), le
compliance officer doit avoir une tres
bonne compréehension des différents
metiers de l'entreprise afin détre
proche des opérations. Il sera en effet
responsable de concilier exigences
réglementaires et réalités opération-
nelles. Le profilidéal sera dailleurs sou-
vent un ancien auditeur ou risk mana-
ger. Afin de faciliter la comprehension

Senior consultunt - Banking & Insurance

des circulaires et le contact avec le
regulateur, Ia pratique du frangais est
fortement préconisée. Ladhésion a
une association telle que FAlco est
souvent appreciée par les entreprises,
car gage de contact permanent avec
le marché local (groupes de travail,
conférences, débats..).

Au niveau des qualités humaines,
le compliance officer devra étre
trés rigoureux et porter une grande
attention aux détails. Un bon rela-
tionnel lul permettra de communi-
quer avec aisance avec les differents
interlocuteurs internes et externes et
dexprimer ses idees. Quiil soit ou non
ameneé a mettre en place le plan de

conformité d’'une société (lors d'un
démarrage dactivité par exemple),
le comphiance officer devra étre
capable de prendre de la hauteur et
de faire preuve de bonnes capacités
danalyse et desprit de synthése. La
compliance étant considéree comme
le premier niveau de controle dune
entreprise, l'independance avec les
autres niveaux de controle (risque et
audit) est aujourd'hui indispensable.
En conclusion, la fonction corpliance
nest plus seulement reservee a dan-
ciens juristes mais plutdt a danciens
opérationnels ayant une forte affinité
avec le monde financier et l'envi-
ronnement légal et réglementaire. »
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«Quelles sont les qualifications et qualités nécessaires

d’un bon candidat compliance officer?»

Annie Burton

Executive consultant
¥ (Badenoch & Clark)

e metier de compliance
officer a fortement évolué
ces 10 dernieres annees et
plus encore depuis 2008.
Les raisons en sont multiples, qu'il
sagisse de la complexité des pro-
duits financiers créés et/ou distri-
bués a partir du Luxembourg qui
sest développée, des exigences des
marches sur lesquels nos produits
sont distribués ou tout simplement
des exigences locales qui se sont
multipliées.

Nous avions par le passé de nom-
breux départements compliance
composes de personnes disposant
d'une expéerience opérationnelle
qu'elles mettaient au service des
difféerents contréles compliance
imposes Cette expérience reste tres
utile mais ne suffit plus aujourd’hui.
Un bon candidat compliance offi-

mperlam * avriL 2ona

cer a un grand avantage s'il dispose
d'une formation Iégale et sera dau-
tant plus apprecié sil a developpé
son education par des certifica-
tions en compliance. Les qualités
qui lui sont demandeées sont lesprit
critigue et analytique, la rigueur et
dexcellentes compeétences inter-
personnelles, son role lamenant a
étre en contact aussi bien avec la
direction gquavec les opérations ou
les représentants commerciaux, qu'il
sagisse des distributeurs basés a
Luxembourg et en-dehors du pays
ou des banquiers prives.

Enfin, c'est un métier en constante
evolution, qui exige de ce profes-
sionnel détre curieux et attentif aux
changements qui l'entourent. Etre
membre d'une association locale
telle fAlco peut étre un fort atout
dans ce sens.»

(Rowlands)

Frédérique Sine
Senior recruitment consultant

| sagit d'une fonction com-
plexe qui nécessite, outre des
connaissances théoriques et
technigues pointues, dimpor-
tantes qualités personnelles.
Concernant les qualifications, nous
constatons que le compliance officer
est souvent titulaire dun dipléme en
finance, parfois complété par une
specialisation en droit des affaires. Ses
connaissances peuvent ensuite étre
affinées par des certifications afin de
repondre aux exigences nationales.
Sinon, en termes de savoir-étre, je
dirais gue lintégrité est la qualite
premiére d'un bon compliance offi-
cer. Ce professionnel de I'éthique
doit sassurer que les etablisserments
financiers opérent conformément
aux lois et codes de déontologie
en vigueur tout en respectant leurs
objectifs de rentabilité

Dans cette optique, on lui demande
dagir avec rigueur et discrétion, car
il peut étre amené a traiter des infor-
mations confidentielles (rachat de

société, operation de fusion acqui-
sition, coordonnées des clients..).
La faculté danalyse est egalement
une compétence primordiale pour
assumer cette fonction. Le com-
pliance officer doit pouvoir identifier
les différents aspects d'une situation
donnée et les ordonner de fagon
logique. Il doit parvenir a analyser
des données complexes touchant
a des domaines variés de fagon effi-
cace et effective.

Enfin, je mentionnerai un sens aigu
de la communication et de la diplo-
matie. Car au sein d'une entreprise, le
compliance officer a aussi un role de
sensibilisation aupres des employés.
Il doit savoir étre a I'écoute de ses
interlocuteurs tout en les impliquant
dans le processus de contrdle. Il doit
parvenir a conscientiser les différents
intervenants a des valeurs telles que
l'éthique, la responsabilité sociale ou
le respect des lois tout en prenant du
recul face aux pressions ou critiques
emanant du ‘business’ »
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.. Sonia Prince
Senior consultant

«Quelles sont les qualifications et qualités nécessaires

(Do Recruitment Advisors)

out le challenge de trou-
ver un bon compliance
officer réside dans le fait
que la fonction est vaste.
Tentaculaire, elle couvre un large
ensemble de domaines. Dynamique,
cest une fonction qui évolue chague
jour au gré des nouvelles réglemen-
tations. Publique, elle requiert une
personne de communication. Obli-
gatoire, elle sest imposée au sein
des établissements financiers et
nécessite dassurer lindépendance
indispensable a une évaluation des
risques résiduels. Comment recon-
naitre cette personne?
Il nexiste pas une école de la com-
pliance: de maniere générale, le
compliance officer n'apprendra
pas son metier par le seul biais de
son parcours académique. Si de
bonnes connaissances juridiques
sont importantes, les dipldmes de
niveau universitaire pour vy accéder
sont multiples (finance, économie.
comptabilité, droit, commerce..).
Certains masters professionnels

tapeslam ¥ svmiL 2004

récents abordent la fonction mais
les formations les plus completes a
ce jour restent indéniablement celles
prodiguees en lien avec les associa-
tions des compliance officers (Alco
au Luxernbourg, ACAMS a l'interna-
tional). Ces associations font dail-
leurs partie du reseau fondamental
du compliance officer sur lequel il
Sappuie pour échanger sur les nou-
velles pratiques et réglementations.
Une fois formeé, le compliance officer
doit démontrer deux qualités princi-
pales: pragmatisime et sens relation-
nel hors parir. Elles résument 3 elles
seules tout le challenge de fa fonc-
tion: étre le garant de lapplication
des normes en vigueur sans pour
autant freiner le business. Le comn-
pliance officer va ainsi assumer le
double rdle dinterlocuteur privilégie
du régulateur et de conseil interne
des directions opérationnelles. Si
cette personne est ethique, métho-
digue, charismatique, excellent
pédagogue, vous étes en présence
d'un réel talent!»

i

Ginette Nierenhausen

Responsable de loffre de formation

(IFBL. - L'institut)

epuis que la CSSF a offi-
cialise la fonction com-
pliance dans le secteur
financier, le metier du
compliance officer na cessé deévo-
luer, Lenvironnement réglementaire
de plus en plus complexe exige que
la personne exercant ce métier dis-
pose de solides connaissances des
normes legislatives et deontolo-
giques guelle doit surveiller. Dautre
part, elle doit avoir une excellente
capacité de jugement car elle doit
prendre des mesures engageant
Ia sociéte, souvent dans des situa-
tions critiques. Ceci demande une
approche méethodigue et méticu-
leuse ainsi gu'une attitude assertive
et décidee.
En 2006, fAlco, Association luxem-
bourgeoise des cornpliance officers,
a contacté I'FBL pour mettie en
place un partenariat en vue de déve-
lopper des formations visant a fixer
des standards professionnels pour la
fonction de compliance officer. Dés

d’un bon candidat compliance officer?»

le départ, la formation mise sur une
approche resolurment pratigue. Une
personne ayant accompli avec suc-
cés le module de base portant sur les
principes fondamentaux de la fonc-
tion peut accéder a un deuxiéme
rmodule étudiant des cas réels relatifs
aux différents champs daction de la
compliance Ladmission au module
final requiert une expérience profes-
sionnelle de quelques années dans
le domaine de la compliance, en
sus de la réussite des deux niveaux
inférieurs. C'est ce troisieme maodule
qui constitue la piece maitresse de la
qualification professionnelle car ici,
le candidat doit prouver sa capacité
a travailler de facon responsable au
sein dune équipe, celle-ci étant ame-
nee a elaborer un projet consistant et
a le présenter devant un jury.
Entre-temps plus de 150 personnes
ont réussi l'exploit et peuvent se
prevaloir détre les détenteurs de
la ‘qualification professionnreile en
compliance’.»
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«Quelles sont les qualifications et qualités nécessaires
d’un bon candidat compliance officer?»

Frédéric Senet
Managing director - BeLux & France

ormis de toute évidence
des compétences tech-
nigues liees a ce monde
de fa compliance, quelles
aient été acquises au travers de for-
mations spécifiques (dispensees dans
le cadre de lobtention d'un Master ou
par des organismes accredites par
les differentes institutions financiéres
du pays) ou via une expérience pure-
ment opérationnelle, nos clients sont
aujourdhui demandeurs de candidats
qui possédent des qualites humaines
et business qui sorientent autour de
trois grands axes:

- une vraie ouverture despril et une
volonté dacquerir rapidement des

(Antal International)

competences business qui ne sont
pas seulement limitées a la seule
compliance, mais également au risk
et aux problématiques strategiques
globales d'une entreprise (dévelop-
pement, vente, finances, gestion..);
- une capacité reelle a faire du
networking. et du lobbying, auprés
des entités légales d'un territoire
(type IFBL. etc), d'une industrie, dans
le cadre d'une géographie élargie
(problématiques européennes, voire
mondiales type Basel ou Solvency) et
aupres de leurs collegues et concur-
rents sur le marche;

- un drive commercial certain gui
va leur permettre de vendre, en

interne aupres des employés de la
structure et plus particulierement
aupres des départements Front, la
compliance ou le risk comme une
opportunité et non une menace,
en aidant leurs pairs a réaliser la
valeur ajoutée de cette demande
technigue et contraignante versus
les demandes de leurs propres
clients en externe,

La plupart des mandats d'executive
search qui nous sont confiés par nos
clients positionnent par conseqguent
les profils ‘compliance’ comme de
vrais business partners, bien plus
que comme de simples experts
technigues. »

AVRIL 2014 paperiam: *
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MODELE DE GOUVERNANCE

Texte Schastien Lambotte Photos Julien Becker

GOUVERNER,C'EST PREVOIR

» Face a un formalisme réglementaire accru, il est important pour l'entreprise de s'appuyer sur un modéle

de gouvernance optimisé.

» Il faut permettre aux administrateurs et au management de mieux appréhender avenir
enétant conscient de leur place dans I'entreprise, de leurs propres responsabilités.

» Sassurer du respect des régles reléve du jeu d’équilibre permanent: un vrai défi, entre business et compliance.

papelam *  avri 20w

ouverner, cest prévoir. » Emile de Girardin,

homme politique parisien du19* siécle,

a qui l'on préte cette phrasc devenue
adage, avait le sens de la formule. 1l n'aurait
sans doute pas manqué de la replacer dans le
contexte de la crise économique de 2008 ct de
ce qui en a découlé. Depuis six ans, le concept
de gouvernance a gagné en popularité et celui de
compliance lui est désormais souvent attaché.
Or, I'un et lautre ne devraient pas recouvrir une
méme réalité. « I ne fuut pas réduire la gouvernance
aux seuls aspects que sont lanalyse de risques, la
compliance ou laudit interne. Les nouvelles régle-
mentations ont mis laccent sur ces aspects constitutifs
dun modele de gouvernance global. Mais ils ne sont
quune partie de ce quest la gouvernance, commente
Marie-Jeanne Cheévremont, présidente de 'Institut
luxembourgeois des administrateurs (ILA). Le yole
d'un conseil dadministration est beaucoup plus large. La
gouvernance comprend aussi la vision de lentreprise, la
stratégie business, le développement et son suivi. »

Les entreprises, principalement celles du sec-
teur financier, doivent répondre a des exigences
réglementaires de plus en plus nombreuses, éma-
nant des régulateurs, & I'échelle nationale ou
européenne, et des autorités de contrdle. Suite a
certaines dérives, des boulons ont été resserrés.
«Chaque structure doit faire face & un formalisme
aceru, mettre en place des structures qui répondent
aux nouvelles exigences de maniére claire, établir des
comiteés participant a un meilleur controle, permettant
une transparence plus grande, avec des réles bien
déterminés, précise Anne Kayser, membre du
comité de direction de BGL BNP Paribas. Cela
exige aujourd hui d étre micux organisé et structuré. »

Les devoirs des uns et des autres nont pourtant
fondamentalement pas changé. Dans les faits,
malgré une réglementation plus sophistiquée,
les responsabilités du conseil d'administration
sontidentiques a celles qui ont été définies dans
lalégislation de 1915. « La crise qui a secoué léconomie
peut notamment sexpliquer par certaines derives et par
le fait que chacun n pas exercé le rle qu'il aurait dii,
commente Marie-Jeanne Chévremont. Les régle-

mentations dont nous parlons beaucoup aujourd hui
Sormalisent avant tout des éléments qui étaient censés
étre mis en qeuvre préalablement. Cest notamment le
cas pour lévaluation des risques. Aujourd hui, si on a
tendance a devoir établir nommeément responsabilites
ct procédures au sein du conseil dadministration et de
lastructure, [évaluation des risques est inhérente, depuis
toujours, a la fonction du conseil dadministration.»

Au sein d’une structure, toute la responsabi-
lité ultime incombe a ce seul organe: le conseil
dadministration. Clest lui qui définit donc les
orientations que prend lentreprise, en ayant
évalué les opportunités et les risques. Le conseil
d'administration sassure aussi de la bonne mise
en ccuvre de ses décisions, évalue les perfor-
mances et sassure de travailler dans le respect
des regles en vigueur.

Approche défensive

Les notions de compliance sont aujourd’hui au
ceeur des discussions, alimentent les débats au
scin des conseils d'administration. La pression
réglementaire et la publicité qui est faite autour ne
sont pas sans effet sur le comportement des admi-
nistrateurs. «Le rile et ki responsabilite des adminis-
trateurs ont été remis en lumiere. Alovs que, par le passé,
ils sappuyaient probablement un peu trop sur le CEO.
Vi les discussions et debats que suscitent les nouvelles
réglementations, les administrateurs ont tendance a
adopterune approche defensive, explique Christophe
Wintgens, associé du cabinet EY Luxembourg, La
gouvernance sussimile a lanticipation des problémes. Les
administrateurs ont peur de mal fuire et les nouvelles
circulaires venforcent cet effét. Aussi, le marcheé est plus
tendu depuis quelques annces.»

La CSSF, par exemple, exige que des respon-
sabilités soient nommément établies au sein
des conseils d'administration. « Mais il ne faut
pas oublier que, pour tout conseil dadministration,
au findl, la responsabilité est collégiale», précise
Maric-Jeanne Chévremont.

Encore faut-il que les administrateurs aient
pleinement conscience de leur role et de leurs
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responsabilités et qu'ils puissent exercer leur
influence en toute liberté. Une caractéristique
luxembourgeoise réside dans le fait que les
sociétés sont souvent des filiales d'organisations
internationales qui font fi de l'entité juridique
luxembourgeoise. «Le balancier est revenu  une
situation dans laquelle les administrateurs sont plus
enclins a étre vocaux vis-a-vis de leur groupe et vice
versa. |.es maisons méres sont plus a [¢coute des recom-
mandations effectuées par les membres du conseil
dadministration, explique Christophe Wintgens.
Ca nu pas toujours été le cas dans la période qui a
précédé la crise. Ce nest quaprés que lon sest retourné
vers certains administrateurs en leur demandant,

‘mais ou étiez-vous, quavez-vous fait pendant
ce temps?’»

Pour faire face a la charge de travail, dans le
cadre d'une gouvernance optimisée, le conseil
d'administration a la possibilité de s'organiser
en comités. Ceux-ci sattacheront a différentes
problématiques, comme laudit, les risques, la
compliance, les r*émunérations, etc.

Si le conseil d'administration dans son
ensemble et ses membres, individuellement,
doivent étre conscients de leur role et de leurs
responsabilités, ils ne sont pas seuls pour assurer
la mise en ceuvre de leurs décisions. [ls peuvent
sappuyer sur le comité de direction, le board of

management ou son équivalent. «Son réle est de
veiller a la mise en ceuvre, au quotidien, de lorientation
stratégique définie par le conseil dudministration,
explique Anne Kayser. Le comité de direction a
aussi des responsabilités bien établies. La nomination
de ses membres doit, dans certains cas, étre approuvce
par la CSSF. Cest elle qui rapporte vers lautorité de
contréle, mais aussi vers les administrateurs, ultimes
responsables. »

Si Pon sautorise une analogie avec le monde
du sport automobile, le conseil d'administration
constitue le directeur de course, qui connait le
circuit et établit la stratégie qui doit permettre
de gagner. Ceest lui qui définit la vitesse a laquelle

AVRIL2014  paperam*
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«La compliance | «Face alaréglementation, |
n'est qu'un aspect ﬁ les administrateurs l
de la gouvernance.» | ont tendance a adopter }

Marie-Jeanne Chévremont

ILA

on roulera. Le comité de direction, lui, serait le
pilote, chargé de mener la voiture - en l'occur-
rence lentreprise - vers lobjectif tixé, selon la
stratégie établie.

Lun et l'autre travaillent donc dans la méme
direction, avec des comptes a rendre a larrivée,
Le comité de direction en réftére au conseil d'ad-
ministration quil'anomme. Les administrateurs,
eux, sont responsables vis-a-vis des actionnaires.

Controle a tous les étages

Reste que, selon la taille de la structure, Vactivité
et les réglementations en vigueur, il n'est pas
toujours ¢vident de maitriser 'ensemble des
parametres et facteurs. Tout le monde, prin-
cipalement quand de grandes responsabilités
sont engagées, ne peut se¢ contenter de faire une
conflance aveugle en son board. Clest la raison
pour laquelle d'autres structures, en interne, ont
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| | uneapproche défensive. »

vulejour:le contrdle interne, le compliance & risk
officer oule département répondant aux mémes
fonctions, et enfin l'audit interne indépendant.
Tous participent a la fonction de controle sur
trois niveaux.

Le premier est celui du controle interne, qui
permet a la direction de sassurer du respect des
regles, de la performance, de la bonne allocation
des ressources a la poursuite des objectifs fixés.
Audeuxiéme niveau, on retrouve les fonctions risk
et compliance. «1.e compliance officer doit digérer
les réglementations et les traduive au niveau des poli-
tiques et procedures de lentreprise. Il travaille donc en
amont de lentrée en vigueur de la réglementation. Il
lui appartient de sassurer du respect de la législation,
explique Marie-Jeanne Cheévremont. Son role est

fondamental. Il est une personne ressource importante,

qui doit pouvoir identifier ce qui doit étre mis en ceuvre,
éveiller les responsables strategiques et le comite de
direction aux enjeux en matiére de compliance.»

Christophe Wintgens
kY

Si la compliance doit anticiper les régle-
mentations, l'audit interne, troisiéme niveau
de controle, doit évaluer le respect des regles,
des décisions et des procédures en aval de leur
mise en ceuvre. [lest un organe indépendant, qui
fonctionne selon des procédures d'audit définics
au niveau du conseil dadministration. Il n'est
donc pas attaché, ni au comité de direction, ni
au conseil d'administration. Clest toutefois a ce
dernier qu'il doit rendre des comptes.

«Cust un partendire important de la gestion de lentre-
prise, dusuivi des décisions prises et du respect des régles.
Sa legitimitc est assurée par son indépendance, énonce
Christophe Wintgens. Dans lévolution actuelle des
choses, sa fonction a tendance a supparenter moinsa celle
dagent de controle ou d'inspecteur qua celle de consciller
du conseil dudministration lui donnant les éléments
pour anticiper des problemes. Cela se traduit de plus en
plus par un nombre croissant de demandes specifiques
émanant du conseil dadministration a luudit interne. »
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La tonction de l'audit interne ne doit pas se
résumer au contrble. En exercant son activité a
tous les niveaux de l'entreprise, il est trés au fait
de son fonctionnement. A ce titre, en préservant
son indépendance, il est un vrai partenaire a la
fois du conseil dadministration et du comité de
direction. Il est une source de qualité pour les
recommandations stratégiques.

Concilier compliance et business

En maticre de compliance, tous ces rouages
et éléments de l'organisation sont nécessaires.
Mais ils doivent étre utiles a bien d'autres égards.
«Si ces fonctions sont separées, elles ont tout intéret
a travailler ensemble, en complémentarité. Luudit
interne, en effet, doit pouvoir mener des recomman-
dations, identifier des leviers damelioration. Le dépar-
tement compliance doit pouvoir évaluer, en amont,
les impacts d'une réglementation sur les processus et
métiers de [entreprise. Lenjeu est de pouvoir discuter,
pour trouver un juste équilibre, sassurer du respect des
régles tout en faisant en sorte que cela soit bénéfique
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l «S’assurer du respect

]| des regles en faisant

! ensorte que cela soit bénéfique
pour le business. » |

Anne Kayser
BGL BN Paribas

pour le business», commente Anne Kayser. Ce
nest évidemment pas toujours simple. Le client ne
comprend pas nécessairement les implications des
nouvelles réglementations. Lenjeu, en impliquant
les nombreuses parties de Tentreprise, est de pou-
voir trouver des solutions pour allier business et
compliance.

Pour cela, il faut donc penser la gouvernance dans
saconception la plus large. «Le rdledes administrateurs
encharge dela gouvernance de lentreprise, cest de penser
aufutur de celle-ci. Cest exercer une responsabilité vis-d-
vis des orientations que doit prendre lentreprise compte
tenudesasituation. En dehors de la gestion quotidienne de
lentreprise, lesadministrateurs prenment le recul nécessaire
aladéfinition de la vision stratégique et de lorientation a
donner alentreprise, conclut Christophe Wintgens. [/y
aunréel dangera laisser toute son attention accaparée par
les notions devesponsabilite et de compliance. Pour entre-
prendre, on se doit de prendre un minimum de risques.»
Gouvernance rime donc bien avec anticipation ct
prévovance.

Manifestement, Emile de Girardin, depuis son
19° siecle, avait bienle sens de la bonne formule... <%

ADMINISTRATEUR

Delafonction
1a profession

Responsabilités, reglementations,
formalisme accru... On ne simprovi

se définitiverment plus administrateur

Le fonctionnement d'un conseil
dadministration doit répondre a des
regles precises. «lf faut en effet gue la
fonction se professionnalise », commente
Christophe Wintgens, dEY. Le role de
[administrateur est aujourd'hui plus
visible. Ses responsabilites sont mieLx
identifiees. « Cest ce qui exige une
professionnalisation des conseils
dadministration, qui dans le
fonctionnement doivent se tenir 4 des
régles précises liees par exemple la
production des documents. au suivi des
décisions prises, a la mateérialisation des
recommandations », précise Marie-Jeanne
Chévremont. On oublie encore trop
souvent que ¢e qui nest pas ecrit na pas
de valeur. Le role de ladministrateur nest
certainement pas de simpliguer dans la
gestion operationnelle, mais de sassurer
de disposer de tous les elerments
necessaires a la bonne prise des decisions
et que celles-ci soient mises en ceuvre,

«fi faut que les admirustrateurs, compte
tenu des nombreux facteurs inhérents

a leur fonction, sciert mieux formes »,
poursuit Marnie-Jeanne Chevrernont

LILA recomimande donc des formations
certifiantes pour celles et ceux g
souhaitent exercer le metier
gadministrateur. 8. L.
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Chaque mois, des professionnels
de la Place répondent directement
a des questions posées sur des
sujets clés de leur secteur d'activité.

«Comment accompagner au mieux les entreprises

dans leur nouveau modele de gourvernance face aux
defis releves par la fonction de compliance officer?»

oute personne active
dans le secteur financier,
et alaguelle sapplique la
loi de 2004 sur le blan-
chimentet le financement du terro-
risme, est soumise a une obligation
de formation.
Cela concerne entre autres les
PSF, les etablissements de crédit,
les compagnies dassurance, les
avocats, les notaires et les experts-
comptables
Au sein des grandes entreprises,
la fonction de comptliance officer
est souvent géree en interne. Cette
fonction peut étre plus difficile a
mettre en ceuvre au sein de petites
structures. cest pourguoi la Com-
rmission de surveillance du secteur
financier autorise la sous-traitance
a des societés externes spécialisées
dans ce domaine.
Les employes chargés de la fonction
de compliance officer dovent dis-

paperlam ¥ avri o

Brigitte Pochon
Avocat a la Cour, managing partner
(Pochon Lawyers & Associates)

poser de compétences specifiques
notamment pour former les autres
collaborateurs de leur entreprise.

Pour suivre et faire appliquer la
reglementation antiblanchiment,
de nombreuses formations sont
accessibles au Luxembourg.

De plus, des sociétés specialisees
mettent a la disposition de leur
client des moteurs de recherche
permettant dobtenir des informa-
tions sur les personnes dont une
recherche en matiere de blanchi-
ment dargent est nécessaire

Au sein des professions reglemen-
tees, ce sont les ordres qui deter-
minent les conditions de formation
antiblanchiment de leur membre.

Lordre des avocats, par exemple,
Impaose que l'etude d'avocats se
dote de procédures internes anti-
blanchiment et fournisse une for-
mation spécifique a chacun de ses
collaborateurs. »

-

5

Kheira-Lise Naimi

. Business consultant

‘ *‘l (Vectis ACF)

e défi de la gouvernance
interne et de la compliance
en particulier est celur de
la contrainte réglemen-
taire: une mise en ceuvre de qualite
alliee a un colt controlé, et st pos-
sible modique. Laccompagnement
est efficace st permet de cibler les
efforts en matiere de compliance en
fonction de Ia taille de leur structure
et de la nature des activités.
Lanalyse des risques est la pre-
miére étape de la mise en place de
la gouvernance interne car elle per-
met de détecter, devaluer, ainsi que

! diassister la direction autorisee dans

la maitrise de ces risques. Ensuite,
lexpérience des equipes internes
peut souvent étre complétée doutils
supportant leurs taches et respon-
sabilites - comme un outil de veille
avertissant les destinataires-clés
dés qu'une évolution réglementaire
concerne lentreprise Les alertes
comprennent un résume des textes
legaux ainsi qu'une description des

actions a prendre. Pour les gues-
tions individuelles specifiques, un
centre de compeétence mutualisé
entre 35 entreprises est accessible
par helpdesk Enfin, si une bonne
organisation peut parfois suffire, les
outils dexecution de la compliance
sont de plus en plus nécessaires ala
mise en oeuvre effective el efficace
(temps, délais, colits) des controles
Le choix adéquat vient de leur bonne
connaissance

De maniére génerale. Vectis encou-
rage ses clients a prendre conscience
de leurs obligations reglementaires
et met ses connaissances a leur ser-
vice pour transformer les contraintes
du statut PSF en opportunités en
ameliorant leur organisation interne.
Il Sagit doptimiser lutilisation de leur
temps en donnant priorite aux élé-
ments importants et a valeur ajoutée
De cette maniére, malgré les nou
veaux defis, les entreprises restent
capables de se concentrer sur le
business qui est leur raison détre.»
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TRANSFORMER LES CONTRAINTES EN ATOUTS

FAIRE D'UNE PIERRE
DEUXOU TROIS COUPS

»> Ilfaut aussi mesurer les obligations a 'aune des risques pris sil'on ne les respecte pas.

» Le pragmatisme est de mise, pour exercer les controles, pas seulement d’ordre juridique,
dans une bonne coordination des métiers.

» Lereporting réglementaire peut reprendre des informations disséminées dans toute la chaine de valeur.

pageniam *  AvriL 2014
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a compliance... Cest devenu un mot a

la fois magique, au sens ol on le met

parfois & toutes les sauces, et effrayant.
't pourtant, il faut étre compliant ou, en frangais,
onforme. A quoi? Cest bien le probleme, tant
2 fameux «tsunami réglementaire», comme on
évoque régulicrement sur la Place, a inondé
outes les sphéres de I'économie, et pas seule-
nent la place financiére (on y reviendra). Et donc,
2s réglements sont légion, ce qui peut donner
_la compliance des allures de terrain glissant.

Alors, peut-on en cette matiére - et pour uti-
iser la formule consacrée - transtormer ces
:ontraintes en opportunités? «jesuis persuadee que
i lon fait les choses correctement, on peut effective-
nent sortir des benéfices de ces contraintes », souligne
Jdile Renner. Ancienne avocate, puis associée
*hez un des Big Four, elle est aujourd’hui prési-
{ente du comité de direction d Arendt Regulatory
solutions (ARS). Mais il faut d'abord s'entendre
sur les missions, les gens et les outils, tout ce
Jui fait la compliance, in fine au bénéfice de
entreprise soumise a un ensemble de regles,
fe plus en plus strictes.

Le secteur financier, en soi, a da évoluer sans
sesse, notamment vis-a-vis des directives de
utte contre le blanchiment et le terrorisme, avec
ies contraintes liées a l'origine des fonds et a
ane veille prudentielle. Depuis la crise, le souci
{e transparence et de bonne gouvernance a fait
aaitre, au nom du «plus jamais ¢a», quantité de
1iveaux de controle supplémentaires et de régle-
nentations tous azimuts. « Mais en soi lu tendance
wistait déja, rappelle Odile Renner. Mifid avait bicn
mis en avant la protection des investisseurs. » Pour
faire face aux légitimes demandes de conseil et
Jinformation du client final, les organisations
- qui jouaient parfois sur le coté opaque qui fait
spécialiste - ont da se réinventer, du front office
a l'infrastructure informatique, en passant par tout
le volet juridique.

Un mix entre le juridique
etle technique

Justement, les gens sont importants dans
I'approche pragmatique de la conformité aux
différentes réglementations. «Dubord, je suis par-
fois étonnée quand jentends des juristes expliquer que
la compliance, ¢ est laffuire des banquiers, souligne
Qdile Renner. Pour deuxraisons majeures. Parce que,
st bien des législations et directives saccolent avant tout
aumonde financier, la compliance est potentiellement
dans tous les secteurs, pour toute SoCiete qui est soumise
a une réglementation. Et parce que cest un travail
dequipe, face a des réglementations qui sont parfois
extrémement techniques.»

Cela pose la question du protilidéal de la com-
pliance en entreprise, et par la du compliance offi-
cer. Cette personne doit étre trés business minded
et avoir une certaine expérience des matiéres
traitées. Le profil idéal nest donc pas nécessaire-

ment juridique. «Non, je dirais quun bon technicien,
qui vient du coeur du metier de lentreprise et qui a
du goiit et de lappeétence pour la chose juridique est
parfaitement dans la ligne», observe Odile Renner.
La conformité passe, alors, par unc «traduction»
dela question juridique, une application concrete
au quotidien.

Tl faut noter a ce stade que, dans le petit monde
de la compliance au Luxembourg, ot le débat
entre juridique ct non juridique semble encore
vif parfois, les avis se donnent aussi de maniere
indirecte. « Nous avons trop de régles. Parfois, elles
sont inutile», témoigne un spécialiste de Tanalyse
du risque de la Place, qui préfere ne pas étre
nommément cité. «Je ne veux pas dire qu'il ne faut
pas de régle. Bien siir qu'il en faut car, en plus, elles
sont les mémes pour tous. Mais notre force a souvent
¢té de jouer dans la marge, ce qui ne rend pas les
choses illégales pour autant. Pour quantité de produits,
commie les fonds d'investissement ou les hedge funds,
investisseur na pas le méme besoin de protection. On
est, si jose dire, entre adultes avertis et consentants.
Celui qui prend les risques les connait. Pas la peine
de sencombrer de quantité de couches superposées.
Cela peut friser 'hypocrisie, en faisant croire que
tout est plus clair et que tout a changé, parce qu'ily
a davantage de réglementations & appliquer.»

Moins caustique, mais tout aussi réaliste, un
autre spécialiste de la compliance, dans le secteur
bancaire luxembourgeois, observe: « Nous faisons
des efforts et pas sculement parce quon nous y oblige
au travers des lignes réglementaires. Mais on peut
controler ce qui est contrélable. Ayons lhumilité de
dire, aussi, quon ne peut pas tout maitriser. »

Une assurance contre le préjudice

Cela ramene indubitablement a la notion
d'équipe et de profils croisés. «Le travail sopére
avec la gestion des risques, laudit interne, le reporting
comptable, le pool juridique, le conseil extérieur. Il faut
sortir le compliance ofticer de son bureau, résume
Qdile Renner. !l faut idealement que cette personne
soit bien au fait de tous les rouages et quelle ait pu
élaborer les procédures adéquates. »

Comment faire, donc, pour aller au-dela des
obligations et contraintes? « Il fuut étre pragma-
tique avant tout, répond la juriste-présidente
Q’ARS. Faire du papier pour du papier na pas d'inté-
vét. 1l faut sudapter a la situation. La compliance aun
but: éviter un préjudice pour lentreprise. Si on fait en
sorte déviter une série de risques, y compris le risque
de réputation, ce nest pas du temps perdu. » Parfois,
il faut encore convaincre. « La compliance reste le
parent pauvre. Or, des atoutsil y en a.»

Tout peut donc pratiquement se résumer a
la bonne veille juxtaposition de la colonne de
gauche et de la colonne de droite ou, silon veut, a
la juste mesure du retour surinvestissement. Car
les colts sautent vite aux yeux: les frais de fonc-
tionnement, le cout du personnel puis celui de la
tormation continue, la mise en place des proces-

LIFBL prévoit plusieurs cours
et formations a Ia carte: risk management,
compliance et audit sont déclines
en guatre themes specifiques.
chacun faisant lobjet d'une séance
de +/- 2 heures. Au programme:
les principes fondamentaux
de la compliance (autour de domaines
clés- antiblanchiment et financement
du terrorisme, Mifid, abus de marche,
reclamations de la clientéle, protection
des donnees, secret professionnel,
whistle blowing, conflit dintéréts,
politique de rémunération..), éléments
du code de conduite, organisation
en compliance, etc.

Optimiser
les ressources

Pour urie compliance efficace, il faut
superposer les couches et les outils
holistigues, effectuer de la veille
réglementaire et juridique, effectuer une
mise en ceuvre et un suivi avec les différents
métiers concernes.. Une gestion dynamique
impligue, dans tous les cas, de sappuyer sur
les expériences des autres et doptimiser les
ressources. Toutes au sein de lentreprise ?
Une serie de fonctions sont le plus souvent
disponibles en iriterne, ce qui nexclut pas de
pouvoir recourir 3 urie sorte dexternalisation.
pour une vellle permanente par exemple.
Tout en sachant qu'un outil nest pas une
boite magique, il peut étre utile de se reposer
sur une approche déja bien cadrée. ARS a
mis sur le marche Carol, pour Cornpliance
and Regulatory Oversight Line. Software as

a Service, cet outii en ligne fournit une sorte
de plan de vol. une approche mise a jour des
instruments de controle, selon les lignes de
metier concerneéss par les Ucits, AIFMD, Mifid
ou autres Emir. Lidée est davorr un tableau
de bord complet, qui permette de vérifier
que tous les voyants sont au vert, au bon
moment et au bon endroit. A.D.
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Cest le nombre doffres demploi
de compliance officer disponibles

sur les principaux sites de recruterment
en ligne au Luxembourg (a la mi-mars).

De junior & senior, des fonds au risk

management, en passant par les assets,

les profils, juridiques et spécialisés.
sont trés demandes par les Big Four,
les banques, les officines juridiques,
les grands cabinets RH
ou chasseurs de tétes..

Le programme de formation
du certificat de compétence
en compliance, délivre par I'FBL en
collaboration avec Alco (Association
luxembourgeoise des compliance
officers, lire page 54), propose
actuellement trois modules
consécutifs, enseignes par des
experts confirmés. Les trois niveaux
(M1, M2, M3) sont possibles en cours
de jour ou du soir. Cumulés, ils
cotitent 1165 euros, pour un total
de 26 heures de formation.
Il faut noter que comme
il est nécessaire dadapter
sa qualification aux évolutions
permanentes de lenvironnement
réglementaire, le cormpliance officer
sera réguliererment inviteé
a participer a des séances
de mise a jour.
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«C’est un travail d’équipe.
i Ilfaut sortir le compliance
} afficer de son bureau.»

Odile Renner
Arendt Regulatory Solutions

sus, le développement des systemes, la consul-
tance externe... Le colt, né d'une contrainte ct
qui napporte pas de valeur ajoutée, est effecti-
vement ditticile & supporter. « Mais on peut dussi
perdre beaucoup si on nest pas compliant », rectitie
Qdile Renner. Le risque de réputation n'est pas
nul et les sanctions (celles prévues dans Ucits 5
par exemple) ne sont pas anodines, dautant que
la responsabilité des administrateurs existe elle
aussi. Voir son entreprise pointée du doigt, voir
le nom des responsables publiés par décision
judiciaire ou par notification du régulateur par
exemple, cela se mesure.

A cette aune, la compliance bien pensée peut
avoir valeur d’assurance.

Une bonne base

Sous certaines réglementations (AIFMD
notamment), le reporting réglementaire peut
aller trés loin et reprendre des informations dis-
séminées dans toute la chaine de valeur. Mais
les bases de travail, les données de Pentreprise,

de son fonctionnement et des produits qu'clle
fournit, sont souvent les mémes. « On peut faire
dune pierre deux ou trois coups ct, deés lors, réduire
Pimpact de l'investissement a la base, pour autant
que la procédure, une fois bien instullée, puisse étre
reutilisée. 1l faut juste mettre les bonnes personnes,
les bons outils et les bonnes methodes en place dés le
depart », analyse Mme Renner.

Et, du coup, avec une base solide pour alimen-
ter les controles de conformité, on peut créer une
plateforme utilisable a plusieurs niveaux, jusquau
marketing ou a la communication.

Avec cette approche, on peut donc voir la com-
pliance comme un outil a deux faces. 1l peut
d’abord éviter des pertes (en évitant ou en limi-
tant les risques) matérielles ou immatérielles (le
risque de réputation). Et il peut aussi apporter
une réelle plus-value, en devenant une véritable
aide ala décision, pratiquement comptabilisable
en profits plus qu'en pertes.

Ce n'est définitivement pas un hasard si, de
plus en plus, le compliance officer rejoint le CFO
etle CEO dans les comités de direction. €€
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Chaque mois, des professionnels

de la Place répondent directement
a des questions posées sur des
sujets clés de leur secteur d'activité.

«Comment transformer les cotits
obligatoires lies a la réglementation
en valeur ajoutee pour le
developpement de lentreprise?»

ﬁ ‘\
. ¥
£5 s o
Annie Frére
Directeur
(Sigma Conso)

es responsables dela conso-

lidation des comptes, les

equipes en charge des mis-

sions daudit sont confron-
tés a une adaptation permanente du
contexte réglementaire: evolution
des normes comptables. controles
approfondis et plus fréquents, délais
raccourcis, qui necessite une vigilance
accrue, consornmatrice de temps et
de colts additionnels. En outre, le
contexte actuel de crise economique
et dincertitude amplifie les risques et
exige un effort de qualite a tous les
niveaux de production des chiffres. |l
en resulte donc un défi a relever en

termes daugmentation de la produc-
tivité ! Et pour les intervenants qui
y parviennent, la valeur ajoutée est
mesurable directement par l'accélé-
ration du fast close et lautomatisation
accrue permettant la production de
chiffres a un rythme plus fréguent
pour un meilleur suivi de gestion.
Pour le consolideur, bien comprendre
la finalité de laudit est essentiel et
pour lauditeur, disposer d'un dossier
complet et bien documenté accélére
le travail. Une méethodologie appro-
priée, associee a lexploitation opti-
male des fonctionnalités d'audit du
logiciel de consolidation, apporte une

aide précieuse pour faciliter la tache
de lun et de l'autre et supprime des
allers-retours de guestions aupres du
consolideur ou du client. Notre expé-
rience internationale nous a permis
de développer une méthodoiogie en
10 étapes et dimplementer cette piste
d'audit dans nos logiciels: validations,
retraitements sous forme décritures
comptables, grand livre et journaux,
fonctions de recherche pointues, rap-
ports pertinents et dossier complet
Essayez de voir des maintenant com-
ment votre logiciel peut vous aider ; ce
sera un temps precieux gagne pour
la prochaine cldture ! »
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«Comment transformer les cotts obligatoires
liés a la réglementation en valeur ajoutée
pour le développement de lentreprise?»

Yves Jeanbaptiste
Managing director

toute activite commerciale est
lige une rentabilité. La rentabilité
daujourd’hui est générée par les
investissements entrepris hier,
tant en termes dinvestissements metier’
que dinvestissements ‘de support’. Les
premiers deépendent directement de l'acti-
vité de l'entreprise tandis que les seconds
définissent le cadre de fonctionnement de
cette derniere.
En tant que société titulaire de fagrément
PSF, nous sommes soumis a la surveillance
prudentielle de la CSSF. Outre la contribu-
tion financiere y afférant, notre entreprise
est accompagneée dans son évolution par
divers acteurs (audit interne, audit externe,
audit technigue concernant la securite des
systéemes d'information). Souvent pergus
comme contraintes, ces audits sont autant
doccasions dacquérir la maturité néces-
saire pour atteindre l'excellence dans nos
opérations.

(Faber Digital Solutions)

Ces prestations externes representent les
investissements directs, donc mesurables
en termes financiers. Par ailleurs, dautres
investissements indirects sont a considérer
(optimisation des processus, mise en place et
application des procédures opérationnelles, les
controles encadrant nos prestations...). Diffici-
lement quantifiables, ceux-ci nen demeurent
pas moins nécessaires, voire indispensables
afin dassurer la qualité de services optimale
que nous rendons a nos clients.

Ces activités de support qui encadrent nos
opérations sont mutualisées a toutes nos
prestations ‘métier’. Dans un marche de plus
en plus concurrentiel, nous devons capitaliser
sur notre savoir-faire et notre savoir-étre afin
datteindre un niveau de service qui permet
de nous demarquer.

Cest donc en considérant les colts liés a
la réglementation comme une opportunité
et non une contrainte que notre entreprise
genere la reelle valeur ajoutee.»

avRIL201  paperiam®
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«Comment transformer les colits obligatoires liés a la réglementation
en valeur ajoutée pour le développement de l'entreprise?»

Anne-Sophie Minaldo
Head of regulatory - Banking & PSF
(KPMG Luxembourg)

n tant que centre finan-
cier, la Place est forterment
impactée par les directives
europeennes. La ten-
dance actuelle est dencourager les
entreprises a documenter toujours
davantage leurs procédures de ges-
tion des risques. Beaucoup dentre
elles ont decidé que la qualite de leur
environnement de controle serait tes-
tée et ferait lobjet d'un rapport rendu
public (clients, partenaires, fournis-
seurs, délégataires). Le surcodt lig a
la documentation plus rigoureuse de
fenvironnement de contréle contribue
finalement a financer un ‘label de qua-
lite', devenant un avantage competitif
pour fentreprise.

Ensuite, en décidant de superviser
un certain nombre de profession-
nels du secteur financier (PSF de
support’, le Luxemboutrg est le pre-
mier Etat a garantir le respect de
certaines régles de gouvernance par
ce secteur dactivite (opérateurs de
systemes informatiques, agent de
communication a la clientele, etc.).
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L'objectif de créer a Luxembourg
un environnement stable et reconnu
en Europe, capable de répondre a
la nécessité de traiter des volumes
importants de données, doit pouvoir
étre valorise

Enfin, il est possible dinsuffler un
objectif de developpement stra-
tegigue lors de l'exercice d'une
veille reglementaire. Lorsque les
entreprises sont dotées de fonc-
tion ‘compliance’, leur réle premier
est certes dassurer le respect des
normes légales et réglementaires en
vigueur. Mais une directive peut aussi
introduire de nouvelles opportunités
(AIFM par exemple: activité de depo-
sitaire pour les actifs non financiers,
assistance dans la production des
rapports réglementaires).

Dans un environnement qui aspire
a plus de sécurité et ou la protection
des investisseurs figure a lagenda
des responsables politiques, commu-
niquer sur le respect de la réglemen-
tation doit sintégrer positivement
dans la démarche commerciale.»

Marie-Beatrice Noble
Managing partner
(MNKS)

‘introduction quasi expo-
nentielle de nouvelles
réglementations interna-
BB tionales est un phéno-
meéne qui touche particulierement
le Luxembourg en raison de la pre-
pondérance de son secteur financier
et qui pose de nombreux problemes
dinterprétation et dapplication de
dispositions souvent extrémement
complexes. Les risques et les colts
en résultant sont tels quiils peuvent
influencer significativement la strate-
gie, la compétitivite et méme la sur-
vie de certains acteurs et peut-étre
aussi de certaines activités conduites
a Luxembourg.

Malheureusement, il est trés difficile
de parler de valeur ajoutée par ces
réglementations pour les acteurs
luxembourgeois! Il est cependant
possible de dégager des opportuni-
tés de positionnement concurrentiel
réelles.

Tout d'abord il faut souligner gue
ces nouvelles regles sappliquent

pour la plupart a tous les acteurs
internationaux (level playing field)
et gue le Luxembourg a toujours su
par le passé tirer avantage de telles
situations.

La clé du succés se trouvera dans la
capacité des entreprises a interpréter
et a appliquer ces nouvelles régles le
plus efficacement possible.

Le pays dispose a cet égard de
sérieux atouts dont la présence de
trés nombreux experts trés pointus
dans ces domaines (avocats, audi-
teurs, consultants, autorites..). ainsi
que d'une expérience tres étendue
dans lautomatisation et l'externali-
sation de processus clés.

Il est donc primordial pour les entre-
prises danticiper et de traiter avec
attention ces nouvelles contraintes
afin de dégager des avantages
concurrentiels par rapport a nombre
dautres entreprises et de places
qui ne disposent pas des mémes
expertises ni de la méme capacité
de réaction.»

VA
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«Comment transformer les cofits obligatoires li¢s a la réglementation
en valeur ajoutée pour le développement de lentreprise?»

Bruno Beernaerts
Managing director
(Capita Fiduciary)

xercer une activité en tant
que PSF domiciliataire
sous le controle pruden-
tiel de la CSSF pourrait
laisser penser gue le surplus de
réglementations ne se traduit guen
augmentation des couts de fonc-
tionnement. De fait, cela implique un
département Compliance renforce et
comptant des personnes qualifiees
professionnellement, la nomination
d'un auditeur externe et souvent
la sous-traitance de laudit interne
a un cabinet reconnu sur la place
financiere. De surcroit, une approche
de risk management est vraiment
fondamentale... Tout ceci peut donc
paraitre bien lourd sauf si on retourne
la situation positivement. En effet, si
nous approchons ces contraintes de
facon intelligente, Il est possible den
tirer enormement davantages. Le
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développement dune gouvernance
interne ainsi que d'une organisation
interne plus efficiente témoigne de
plus de crédibilite vis-a-vis des clients.
Cest ainsi quen mettant en ceuvre
ces différents paramétres de facon
pertinente, il est possible d'obtenir
des certifications de type ISAE 3402
et SSAET6, ce qui est un gage de qua-
lite évident a l[égard des clients. Dans
'environnernent excessivement
compétitif dans lequel ce metier
evolue, les clients recherchent ces
garanties de qualité. En articulant
intelligemment Ia réglermentation
qui est applicable (et qui. il est vrai,
genere des couts directs et indirects
importants). il est donc dévidence
possible de creer de la valeur ajou-
tée au sein d'une entreprise dont
les clients seront les premiers beéne-
ficiaires.»

O

B4

a directive AIFM impose
des nouvelles régles qui
auront un impact profond
b sur les opérations déva-
luation des gestionnaires. lesquels
devront assurer la conformité de
leurs pratiques dici au 23 juillet 2014
En particulier, sile gestionnaire du
fonds reste en fin de compte res-
ponsable de I'évaluation des actifs
et du calcul de la NAV du fonds, il
doit pouvoir justifier d'un processus
robuste et indépendant. Pour cela,
un expert externe en evaluation
peut étre engagé pour appor-
ter son soutien aux procédures
internes et assister le gestionnaire
dans la validation des estimations
Certes, sassurer de la compliance sur
ces aspects est un colit direct pour le
fonds - arelativiser avec lalternative:
une équipe deévaluation autonome
- pour autant, notre position de
leader mondial de [évaluation indé-
pendante de portefeullles dinvestis-
sement nous permet dobserver un
bénéfice indirect significatif.

Yann Magnan
Managing director; Europe valuation services
and FParis office leader

‘, (Duff&Phelps)

En effet, l'engagement explicite
d'un fonds a se conformer non
seulement aux exigences mini-
males de compliance, mais aussi
aux meilleures pratiques de Ia
Place, témoigne de fagon forte
du respect des objectifs initiaux
dobjectivité et dindépendance et
repond a une attente de plus en
plus pressante des LP en matiére
de transparence et de qualiteé de
l'information fournie.

Ceci repreésente un avantage com-
petitif indéniable pour emporter
la confiance des investisseurs et
contribue favorablement a la levée
de fonds sur un marché toujours
plus competitif.

En définitive, il faut voir dans les
exigences nouvelles en matiére de
compliance une opportunité de se
démarquer de la concurrence en
établissant des standards ambi-
tieux gui demontrent le serieux de
la politique suivie par le fonds ainsi
que de son engagement a long
terme envers ses investisseurs. »
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FONCTION FINANCIERE

Texte Schusticn Lambotte Photos Julien Becker

LES CFOMANQUENT

D'OXYGENE

» Face aux exigences réglementaires, les PME sont logées a laméme enseigne

que les grands groupes.

» Ladirection financiére est trés sollicitée pour le suivi opérationnel

et la gestion des risques.

» Gare alors a ne pas négliger d'autres fonctions, pourtant vitales pour l'entreprise.

es exigences réglementaires croissantes

concernent aussi les petites et moyenncs

entreprises. Ces petites structures nont
souvent pas les moyens de déployer en interne
les ressources nécessaires pour sassurer du res-
pect des régles, nombreuses et variées. « Dansla
phipart des cas, le chef dentreprise assume a la fois la
fonction de dirigeant, de responsable financier et de
compliance officer, commente Sundhevy Goiot,
risk director chez Intertrust. Pour les structures qui
ont pu se doter d'un chicf financial officer (CFQ),
cest souvent lui quivoit ses responsabilités étendues a
la compliance. Cest 'homme de chiffres, deja chargé
du respect des exigences comptables et fiscales, qui a
tendance a devenir I'homme des lois.»

Le CFO doit faire face, tant bien que mal.
Car, en entreprise, les cas de figure réglemen-
tés son nombreux et sétendent bien au-dela des
aspects comptables et fiscaux. A tel point que les
personnes en charge des questions de finance
pourraient y perdre la téte. « Quentend-on quand
on parle de CFO?, interroge fean-Claude Lucius,
associé d'1F Group. Pour une PME, lubbréviation
nest que rarement utilisée. Au sein des petites struc-
tures, on parlera plus volonticrs de comptable ou de

chef comptable, au micux de directeur administratif’

et financier. Les fonctions qu il assure sont avant tout
dordre administratif, mais rarement d'ordre légal. »

Dans la plupart des PME, ces fonctions comp-
tables sont diailleurs tout simplement externali-
sées, afin de leur permettre de se concentrer sur
leur métier, sur la création de valeur ajoutée. Ce
nest toutefois pas pour cela que ces entreprises
sont exemptées de respecter la législation ou,
devrait-on dire, les législations.

Les acteurs ¢conomiques sont soumis a ditfe-
rents textes de droit. Si, dans le secteur financier,
trés réglementé, l'autorité de contrdle est un
référent pour de nombreuses PME, une source
unique pour les informations relatives au respect
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des exigences et des procédures, dans les autres
secteurs, les acteurs font souvent face a un flou
plus chaotique quartistique. « Nous travaillons
dans un secteur qui est soumis a différentes typologies
de droit, commente Patrick Lommel, CFO de
CDCL, entreprise de construction et travaux
de rénovation. Il est vrai que le CFO a tendance d
étre une sorte de réceptacle pour les problématiques
inhérentes aux aspects légaux. Mais, face da la com-
plexité et  la diversité des aspects légaux, la fonction
de compliance ne peut pas, selon moi, étre concentrée
dans les mains d'une seule et méme personne. »

Sien matiére de droit fiscal ou de droit comp-
table, il apparait logique que le CFO puisse
apporter une réelle plus-value, il en va tout autre-
ment pour dautres aspects, comme laréglemen-
tation relative 4 la séeurité ou alenvironnement.
Dans le domaine de la construction, on pourra
encore citer les procédures doctroi de permis, les
exigences urbanistiques. Dans l'agroalimentaire,
ce seront les normes sanitaires qu'il ne faudra pas
négliger. Il v a de quoi s'v perdre. Et pour peu que
lentreprise souhaite soumissionner pour des mar-
chés publics, Ja panoplie dexigences auxquelles il
faut répondre s¢totte: loi sur les marchés publics,
certifications et normes a respecter, RSE... La liste
sallonge encore, quand on quitte le domaine de la
compliance pour évoquer les procédures relatives a
Toctroi daides ou de soutiens publics.

Aller chercher de I'aide

«Ce nest pas parce quon est une PME que Ton
dispose de plus de latitude vis-a-vis du droit, com-
mente Georges Kioes, partner audit chez Deloitte
Luxembourg, Le critére de proportionnalité (pour-
tant réguliérement évoqué au niveau du secteur
financier, ndlr) nexiste pas vraiment. Sassurer du

respect légal et des procédures savére donc compliqué

pour une PME, qui ni pas les moyens d'une structure
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de plus grande envergure. La fonction compliance,
en outre, ne peut pas étre concentrée dans les mains
d'une seule et méme personne, le CFO, car la com-
pliance existe dans de nombreux domaines bien en
dehors de la finance. »

La PME doit trouver d'autres solutions pour
taire face aux exigences légales qui lui incombent.
Clest le plus souvent a l'extérieur, auprés d'une
fiduciaire ou de cabinets de consultance, qu'elle
va trouver des ressources. Evidemment, cela a
un colit. Mais, en tout état de cause, elle n'a pas
d'autre choix que de rester vigilante et bien infor-
mee. «Jl faut étre attentif aux publications, savoir ot
aller chercher l'information selon le domaine d activité



de lentreprise. Il faut que ses responsables puissent
S'inscrire dans un réseau, avec des partengires, des
correspondants capables de les aider en la matiére»,
ajoute Patrick Lommel.

Une plateforme d’information pensée pour
'ensemble des entreprises, une forme de gui-
chet unique, permettant de maintenir les acteurs
économiques conscients de leurs obligations,
serait utile aux PME. « Cest un role que les chambres
professionnelles doivent remplir et quelles nassument
peut-étre pas toujours totalement, explique Georges
Kioes. Les acteurs du conseil, par ailleurs, doivent
aussi informer les acteurs en matiére de compliance
dans différents domaines.»

OWSSONAN(_E
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Une PME na souvent pas les
ressources pour soffrir les
services d'un juriste ou dun
fiscaliste de haut vol au
quotidien. Pourtant. face a la
pression réglementaire, et pour
sy retrouver au coeur des
textes de lol, 'un et lautre
seraient souverit les bienvenus.
«Ne fut-ce que pour les

droit |
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réglemetitations cormmunes
a chaque entreprise, entre les
droits comptable, fiscal
detablisserment, des societes,
il existe des incohérences
parfois notables. regrette

Patrick Lommel, CFO de CDCL.

Une des prermieres mesures a
prendre pour alléger le travail
des entreprises en matiére de

bedoossier

compliance serait sans doute
dapporter une plus grande
harmonie en la matiére.»
Pour le responsable financier,
le tout nest pas d'ajouter des
exigences, Il faut sans doute
aussi parfois opérer un
nettoyage utile dans le droit
existant, pour se prémunir
de certains décalages. S. L.

AvRIL 2014 paperiam

83



bedoossier]

I_ A SEM AlNE TYPE Du Veille réglementaire

et analyse des

COMPLIANCE OFFICER développements

Taches diverses liées a la
compliance au guotidien

Face aux enjeux et a la déferlante réglementaire
a laquelle les entreprises doivent faire face, les
acteurs en appellent a la simplification admi-
nistrative. Souvent promise, elle est aujourd’hui
considérée par nombre dentrepreneurs comme
pure chimere... Ce n'est toutefois pas tout & fait
axact. Dans les faits, elle a sans doute eu lieu
Jans les spheéres de l'administration, avec des
décisions partois regrettables pour les PME.
«Ladministration atendance d faire du push-down,
commente Patrick Lommel. Les outils IT font
aujourd hui que la fonction publique demande a ce
que le travail, au niveau de lencodage, soit maché au
niveau de lentreprise, avec un panel dexigences de plus
on plus contraignantes au niveau des formulaires a
remplir, des informations a transmettre. »

Daautres initiatives de simplification sont autre-
ment accueillies. C'est notamment le cas du
slan comptable normalis¢, qui a permis d’har-
moniser les habitudes en matiére de dépdt et
Je publication des comptes annuels. « Une nor-
nalisation doit notamment permettre aux divers
wcteurs de se doter doutils informatiques adéquats,
vermettant un meilleur accés et un meilleur traite-
ment des données requises par la réglementation »,
;ommente Sundhevy Goiot. A condition que
‘administration, de son coté, s'inscrive dans
ane telle logique. Or, certains éléments sont
serfectibles. «Le plan comptable normalisé devait
vermettre a ladministration de pouvoir disposer plus
‘acilement des informations quelle requiert. Compte
‘enu des requétes que nous recevons encore réguliére-
nent, nous navons pas limpression que ce traitement
st automatise. Le probléme est que, actuellement, les
orincipales données demandées par divers organismes
iont rarement directement disponibles a travers un
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réglementaires

Reporting au
_.comité de direction

. Adaptation des
stratégies et procedures

\ Relations avec les
fonctions de controle

logiciel », commente Patrick Lommel. Les efforts «Le CFO est
en termes d’harmonisation et de simplification \ .
administrative doivent étre poursuivis. a !a fois
operateur,
gardien,
Conscientes de leurs obligations et bien infor- catalyseur
mées, les PME doivent pouvoir réagir, sorganiser et Strat‘ege. »
en interne pour y répondre. Quand la structure B
est petite, cela n'a évidemment rien d'évident. Georges Kioes
«Les CFO sont submergés de demandes, au point (Deloitte)
qu'ils ne parviennent plus a assumer leur vrai role,
celui d'informer leur direction sur la bonne marche des ~—————

opérations, de la conscientiser sur les leviers damélio-
ration du business, les nouvelles opportunités de créer
de la richesse», commente Jean-Claude Lucius.
S'il est actif dans l'opérationnel, la compilation
des chiffres, le suivi administratif, le CFO a aussi
un role de conseiller stratégique. « Nous avons
identifié quatre roles inhérents a la fonction de CFO,
précise Georges Kioes. 1l est a la fois opérateur,
gardien, catalyseur et stratége.» 1l est actif au niveau
opérationnel, en assurant la bonne tenue de la
comptabilité et les opérations tiscales. C'est aussi
le gardien des actifs de I'entreprise, qui garde un
ceil sur la gestion des risques. I.e CFO est un
catalyseur, qui doit essayer d’insuffler la culture
du chiftre au sein de I'entreprise, d’instaurer des
indicateurs qui vont permettre de mesurer la
performance et de l'améliorer. Enfin, il a un role
de stratége, de conseiller auprés de la direction
sur les orientations a prendre. « Toutefois, face d
Iévolution des exigences, les dirigeants ont tendance
d prendre plus de précautions, d se prémunir du risque.
Aussi, le role du CFO se concentre sur lopérationnel et
la gestion du risque. Il faut tout vérifier en permanence.



b doossiee]

«Les CFO sont submergeés. «L’homme des chiffres «Lapression actuelle
Ils ne parviennent plus atendance a devenir mobilise les ressources
a assumer leur vrai role.» I'homme des lois. » utiles au pilotage
de Pactivité.»

Jean-Claude Lucius
IF Group

Controler les risques d tous les niveaux prend évideni-
ment beaucoup de temps. Au point que nous avons de
moins en moins de temps pour travailler sur les pistes
dameélioration du business », commente Patrick
Lommel. Ce que les CFO de la Place regrettent
ameérement. «Le réle des CFO devrait au contraire
pouvoir migrer vers les fonctions de catalyseur et de
stratége, & condition que lon puisse trouver des possibi-
lités pour confier les fonctions opérationnelles et de ges-
tion des risques a dautres, ou les externaliser. Donner
la possibilité au CFO de sortir de loperationnel peut
étre source dopportunites », précise Georges Kioes.
La premiere fonction d'une comptabilité qui tient
laroute, en effet, est de permettre dapporter des
informations pertinentes et utiles a l'entreprise
sur elle-méme. Si le CFO n’a plus l'opportunité
de traduire ct interpréter les chiffres aupres de
la direction, pourquoi compiler des chiftres?
Aujourd’hui, de nombreuses PME naviguent
a vue. Or, quand les comptes annuels ne sont
disponibles que trois mois apres la cloture de
l'exercice, il est difficile d'identifier la source des
bénéfices ou des pertes. « De nombreuses fuillites
proviennent d'un manque d’informations et de vision
sur les operations en cours et sur leurs implications
financiéres, sur létat réel de la trésorerie. Cest parce
quelle peut offrir cette vision que la fonction de CFO
doit étre valorisée. Malheureusement, avec la pres-
sion réglementaire, entrainant une charge de travail
supplémentaire, beaucoup de CFO narrivent plus a
remplir cette fonction », commente encore Jean-
Claude Lucius. «La pression actuelle mobilise les
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sundhevy Goiot

Intertrust

Patrick Lomimel

CDCL

ressources utiles au pilotage et au maintien de son
activité», précise Patrick Lommel.Silinformation
exigée par les pouvoirs publics estimportante, beau-
coup diacteurs déplorent que la quantité nuise a la
qualité. Ilserait sans doute possible déviter certaines
requétes redondantes, permettant déja dalléger le
travail des responsables administratifs dans lentre-
prisc. «l! faudrait pouvoir développer une approche plus
pragmatique dans la maniére duppliquer

«Une PME n’a pas plus
de latitude vis-a-vis
dudroit. »

Georges Kioes
Deloitte

les régles, par rapport aux requétes for-
mudées auprés des entreprises. Mais aussi
pouvoir discuter avec ces entreprises, pour
comprendre les problématiques inhérentes
aux nouvellesexigences, afinde trouver des

«Il faudrait développer

solutions qui intégrent dans lewr approche unec appro che
la notion de création de valeur», explique 1 r
Sundhevy Goiot. pragramathue pou

Etla création de valeur?

Car, aujourd'hui, sile bien-fonde des
nouvelles exigences nest pas remisen
cause, celles-ci constituent un centre
de cotits parfois conséquent pourles -
entreprises. Elles mobilisent des res-
sources humaines, que ces missions soient contices
auCFQ ouaune autre personne, dutempsetexigent
de recourir a des consultants ou a des prestataires
extérieurs.

Quand onestune PME, avec des moyens limités,
il serait dommage qu'une trop grande pression
réglementaire provoque [¢tranglement. €€

appliquer les regles. »

Sundhevy Goiot

(Intertrust)
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Chaque mois, des professionnels

de la Place répondent directement
ades questions posées sur des
sujets clés de leur secteur d'activité.

«Comment accompagner au mieux
les PME qui ne disposent pas
naturellement de la ressource mais
necessitent tout autant la fonction?»

es acteurs du monde de la
finance ne sort pas les seuls
professionnels visés par le
processus de compliance.
Ainsi, un cormimergant, tel un garagiste,
gui accepte des especes en échange
dela venite dun bien excedant 15000
euros tombera sous le coup de la loi
antiblanchiment de 2004, lune des
composantes de ce que lon appelle
communement ia compliance.

Mérme dans les situations ol le poste
de compliance ofticer mest pas legale-
rment requis, il est recommande de le
mettre en place. Bien que les autorités
congoivent que les professionnels ne
puissent pas toujours créer un poste

Thierry Pouliquen
Avocat a la Cour ~ Senior associate
(Bonn Steichen & Partners)

de compliance officer, elles nadmet-
tront pas que la fonction compliance
soit completement externalisee. Il est
dés lors admis gue les responsables de
la fonction compliance aient recours a
[expertise ou aux moyens techniques
des tiers pour certains aspects spe-
cifigues. Cest ici que nous, avocats
specialises, intervenons.

Notre rdle de conseil et de suivi sécu-
rise nos clients dans leur gestion des
politiques et procédures compliance
qu'ils doivent mettre en ceuvre au
quotidien. Ainsi, nous, évaluons et/ou
adaptons ces procédures qui doivent
étre revues annuellement et assu-
rons une veille reglementaire pour

le compte de nos clients qui benéfi-
cient ainsi d'une information actua-
lisee. Pour ce faire, nous crganisons
egalement des formations et works-
hops en interne pour les dirigeants
et leurs equipes, et mettons en place
des outils et documents de monito-
ring des transactions. Nous accom-
pagnons aussi les professionnels lors
des controles opéres par les autorités
de regulation. En d'autres termes, les
professionnels ne disposant pas de
compliance officer ne sont pas seuls
et peuvent toujours sappuyer sur des
professionnels pour des contrats de
conseil en continu, ou des interven-
tions plus ponctuelles.»
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«Comment accompagner au mieux les PME
qui ne disposent pas naturellement de la ressource
mais nécessitent tout autant la fonction?»

Christophe Verelst
Gérant
(Infos-Com)

armi les contraintes imposees
en matiere de compliance, on
retrouve celle de bien connaitre
son client, de sassurer de sa res-
pectabilité, de suivre son évolution. Un autre
enjeu est de rester informé des evolutions
réglernentaires.

Grace a des solutions informatiques acces-
sibles, chaque PME peut désormais mener
une veille de qualité. Celle-ci peut concerner
les documents officiels publiés des sociétés ou
toutes les publications relatives a Ia legislation
luxembourgeoise.

Afin de garantir des reésultats optimises pour
toute veille, il est avant tout primordial deen
déterminer les objectifs clairs.

Grace a la veille automatisée, si un de vos
clients apparait dans les actes d'une autre
entreprise, si votre nom est utilisé dans les
documents d'une autre société, vous serez
averti. Récemment, laffaire du ‘Madoff belge'a

démontrelinterét de se prémunir déventuelles
utilisations frauduleuses de votre identite.
Suivre ses clients juridiquement permet éga-
lement déviter de mauvaises surprises, avant
une faillite par exemple. Votre client na plus
dadministrateur. Comment le savoir si ce nest
par la veille?

Grace a ce procédé de veille, il est par ailleurs
possible détre informé de tout changement
réglementaire directement ou indirecterment
lié a votre activité. Mettre en ceuvre une veille
législative est souvent difficile pour une PME.
Recourir aux services dune sociéte spécialisée
permet de sassurer du respect de tous les
reglements.

Les veilles autornatisées ont pour objectif de
faciliter lFacces a linformation ciblee, pertinente
et utile. Elles permettent de faciliter le respect
de la législation, dopérer la bonne gouver-
nance de lentreprise et de veiller a sa sécurite
économigue.»

AVRIL2014  papesiam
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«Comment accompagner au mieux les PME
qui ne disposent pas naturellement de la ressource
mais nécessitent tout autant la fonction?»

CEO
(HRT Group)

a compliance s'impose
dans unenvironnement de
plus en plus réglementg.
Cette fonction permet de
arévenir, voire déliminer les colts
Jde non-conformité ou les risques de
sanction. Les PME ont la possibilite
Je se doter de cette expertise en
ecourant a des conseils externes,
50it parce gu'elles ne sont pas en
Tesure de sadjoindre, en interne. les
services d'un cormpliance officer, soit
Jarce quelles ont besoin de support
‘echnique pour mettre en place cette
‘onction. Aussi, au sein de HRT Group,
10Us apportons notre expertise en
a matiére a toutes les PME (experts-
comptables, réviseurs dentreprises,
Atablissements de crédit, PSF, socigtés
Je gestion ou gestionnaire de fonds
alternatifs). Nous offrons deux ser-
vices distincts: un accompagnement
2as-a-pas dans la démarche de com-
oliance ou un service de resourcing.
_accompagnement gue Nous propo-
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Philippe Richelle

S0Ns se deploie a plusieurs niveaux et
tient compte des besoins specifiques
de chacun de nos clients. Dans un
premier temps, Nous communiquons
des informations sur Iévolution des
exigences légales reglementaires et
professionnelies et dans un second
temps, nous redigeons et établissons
des procédures, nous mettons en
place des formations et assistons les
clients lors des contrdles effectues par
I'RE et IOEC.

Au niveau de lactivité de resourcing
qui sadresse spécifiguement aux
PME, nous mettons a disposition
une equipe specialisée qui prend
en charge la mise en place et la veille
des controles a réaliser. Elle prend la
main de la fonction compliance en
garantissant une information per-
tinente et détaillee en direction du
management, notarnment en cas
de survenance de risques prévisibles
ou identifiés et sur les mesures cor-
rectives eventuelles. »

o

N0

Lex Thielen
Senior partner
(Thielen & Associés)

a compliance ne dépend
pas de la taille de l'entre:
prise. Les donneées a pro-
téger, les regles a appliquer
ne dépendent jamais de la dimen-
sion ou de la structure des entre-
prises qui doivent les respecter. Cing
conseils aux PME pour respecter au
mieux leurs obligations en rmatiére
de compliance:

Connaissez votre monde: tant au
Luxembourg gua l'étranger, de nom-
breuses regles de conduite sont obli-
gatoires. Recherchez vos marcheés,
connaissez votre monde, pour vous
assurer que vos pratigues sont en
conformite avec les reglementations
existantes.

Utilisez toutes les ressources dispo-
nibles: vos moyens dinformation les
plus importants sont les bases de
cdonnées disponibles qui vous per-
mettent, en temps réel, de vérifier la
reglementation existante mais aussi
de controler votre client. Essayez aulssi
détre créatifs, les criminels essaient
toujours de vous devancer d'un pas.

Personnalisez la relation avec vos
clients: alors que de nombreux
clients sont dégus du manque de
contact dans les relations commer-
ciales, prendre le temps de se mettre
en contact personnel direct avec
votre client est non seulement le
meilleur moyen pour remplir vos
obligations, mais peut également
vous donner un avantage décisif par
rapport a vos concurrents.
Docurnentez vos recherches: gardez
soigneusement le résultat de vos
vérifications. Et surtout, moubliez pas
de garder dans un dossier spécial
des recherches sur des clients que
vous avez refuses.

Faites appel a un professionnel: plu-
tot que de reaffecter partiellement
un collaborateur déborde et man-
guant dindépendance, faites appel
a de vrais professionnels qui vous
expligueront comment proceder
avec vos clients et comment mettre
sur pied des procedures internes,
malgré le peu de temps et de res-
sources dont vous disposez. »
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COMPLIANCE ET EXTERNALISATION

Texte Thicrry Raizer Photos Julien Becker

LE GARDIEN DU TEMPLE

» La circulaire encadrant la fonction de compliance au Luxembourg féte ses 10 ans.

» Compliance et externalisation, deux concepts qui se marient avec des limites clairement tracées par le régulateur.

» Le compliance officer, un profil plutét senior, prend du galon dans l'organisation des acteurs du secteur financier.

i le développement du secteur financier a

progressivement vu [émergence d'un autre

secteur complémentaire et de plus en plus
régulé, celui des fournisseurs de services répondant
a ses besoins, certaines limites ont été tracées par la
Commission de surveillance du secteur financier
{CSSF) pour interdire la sous-traitance de certaines
fonctions jugéesessentielles. Cestle cas pourlacom-
pliance, qui est dotée depuis septembre 2004 de
sa circulaire ad hoc (04,/155) et qui énongait quune
«externalisation a des tiers de la fonction compliance
nest pus admissible ». Il faut bien distinguer les fonc-
tions de controle interne recouvrant laudit interne,
la compliance et le contrile des risques des fonc-
tions de support », déclare Emmanuelle Henniaux,
associée chez PwC Luxembourg et spécialiste de
la question. Les obligations relatives a la fonction
compliance varient selon le statut de lentité concer-
née. Les banques et entreprises d'investissement
doiventainsidisposer dunemplové encharge de cette
question (tout comme un chief risk officer) selon le
principe de proportionnalit¢ qui impliquera pour les
entités plus petites que le dirigeant puisse exercer cette
tonctionalors que les grandes structures iront jusquia
constituer une équipe dédiée. « La fonction com-
pliance est obligatoire dans les banques et entreprises
d'investissement, mais clle nest pas externalisable,
ajoute Emmanuelle Henniaux. Lexternalisation de
la fonction de compliance étant exclue, la delégation
des opérations qui y sont liées est effectuée avec parci-
monie, principalement au sein d’un méme groupe. Je
pense dailleurs qu'une externalisation de la fonction
ne serait pas bénefique tant elle apporte une valeur
ajoutée quant au respect des lois et de leur esprit par
lentité et donc é sa gouvernance. » Pasderecoursaun
tiers pour cette fonction au quotidien. Mais la CSSF a
doncpermisla«possibilite de recourir a lexpertise ou
aux moyens techniques de tiers ». Onne parle doncpas
de marché de services en compliance, contrairement
aucréneau des PSF de support, mais bien d'une niche
pour des missions daide ou de consultance. Avec
des regles strictes. La CSSF indique a ce sujet que
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I'intervention de lexpert doit seffectuer suivant un
mandat écrit, «sous la dependance du responsable de
la fonction de controle interne dont reléve le domaine
contrélé». « Nous pouvons dans notre cas intervenir, d
condition que nous ne soyons pas lauditeur de lentité
concernée, lors de certaines missions précises comme la
mise a jour de procédures ou des questions techniques,
ajoute Emmanuelle Henniaux. Notre intervention est
soumise a lapprobation du conseil dadministration. »

En ligne directe avecle CA

Cette autorisation préalable reflete la volonté de
Torgane de supervision d'éviter les confits d'inté-
rét. Ce principe sapplique aussi en interne, car la
CSSF recommande de ne pas confier 4 un méme
membre de la direction autorisée «les fonctions de
prisede risque et de controle indépendant de ces mémes
risques ». Et le directeur qui sera amené a endosser
la fonction de chief compliance officer (CCO) ne
pourra - logiquement - assumer la responsabilité
de laudit interne. Les fonctions de contréle interne
voient méme leur rdle renforceé vialeur lien direct avec
le conseil d'administration. La circulaire 12 552 entrée
en vigueur en juillet 2013 et visant & mettre a jour les
principes dadministration centrale, de gouvernance
interne et de gestion des risques ala lumiere deslignes
directrices européennesindiquentquela« nomination
et révocation des responsables des fonctions de contréle
interne sont approuvees par le conseil dudministration
et justifiées par écrit a lu CSSF». Plus largement, les
dirigeants et responsables de la fonction compliance
sontinvités adevelopper une culture dentreprise qui
sensibilise aux risquesencourus, Etre attentif dans son
travail quotidien et rester vigilant vis-a-vis des interlo-
cuteurs sont deux principes que la CSSF promeut via
sestextes, concemant une fonction dontl'importance
estdésormais specifiee. « Depuis le 1 juillet 2013, les
entites doivent disposer d'un chietcompliance officer,
ajoutelassociéede PWC. Il remplit des fonctions pre-
ventives comme le respect des réglements internes oula
consultation lors d’un nowveau produit. Il doit aussi

mener des missions de reporting en rendant un rapport
annuel envoyé, cest une nouveauté de la circulaire
12,552, pour validation au conseil dadministration
et information & la direction dans le cas des banques
et entreprises d'investissement. »

Le CCO endossera également, le cas échéant, un
role de policier interne en cas de suspicion autour
d'une pratique frauduleuse comme le délit d'initié. «I/
peut mener des investigations et dispose d'un accés per-
manent au conseil d administration », ajoute Emma-
nuelle Henniaux. En adoptant progressivement des
regles propresau controle et alagouvernance intermes
depuis 1993, le Luxembourg a voulu se positionner
favorablement au niveau européen. Une avance quia
permis ala fonction de compliance officer de gagner
enmaturité au fil des années. Son champ de compé-
tences sest, dans le méme temps, précisé ou plutdt
élargi alalecture destextes dela CSSF. Lesdomaines
qui lui incombent concernent ainsi «/a protection
des interéts des clients et des investisseurs, la protection
des données et le respect du secret professionnel (...),
la prévention de Putilisation du secteur financier par
des tiers pour contourner leurs obligations réglemen-
taires...» Sans compter les questions d'éthique et
de déontologie. Ces missions, auxquelles sajoute
lorganisation de formations internes pour sensibi-
liser les collaborateurs a ces problématiques, font
donc apparaitre un profil. «Les compliance officers
sont généralement des profils plutot expérimentes, note
Emmanuelle Henniaux. s sont en quelque sorte les
gardiens du temple et servent de reférents a la direction
de la société en cas de probléme, mais aussi de questions
relatives a lapplication de normes réglementaires.»

Un regard externe si besoin

Ces professionnels, qui doivent exercer a temps
pleinleur métier dans des structures de taille critique,
doivent rester connectés aux changements régle-
mentaires constants. Un objectifmoins évident pour
les structures disposant de peu de ressources. Dot
la possibilité de recourir aux régles et autres bonnes
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Via sa circulaire 12/552 publiée
2n décembre 2012 el
applicable le 1% juiliet 2013, la
CSSF a voulu se positionner
aux avant-postes des lignes
directrices de 'Autorité
bancaire europeenne (EBA)
dans le mode de
gouvernance dapres crise
invitant a la prudence accrue

et a une uniformisation des

processus de controle interne.

Mais la circulaire rejoint aussi.
d'un point de vue
philosophique, 1a lourde
tendance de la Piace tendant
vers une substance accrue
des entites du secteur
financier en précisant que les
établissements disposent des

dispositifs necessaires aux
différentes fonctions dont

le controle interne, dautant
plus en cas de contrdie d'un
groupe depuis Luxembourg.
Loin des notions de boite

aux lettres ou societes-écrans,

la gouvernance interne est,
elle aussi, dotée de plus en
plus de substance. T.R.

WINE 93
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pratiques dugroupe auquel appartient une institution.
Sans toutcfois lui déléguer la responsabilité finale.
Une autre forme dexternalisation ou plutot dapport
dexpérience externe est possible via la création de
comités spécitiques dans ditférents domaines, dont
celui de la compliance, «lorsque lu nature, léchelle
et la complexité de Iétablissement et de ses activités
Texigent, précise la CSSE. Ces comités comprennent
des administrateurs quine font pas partie de la direc-
tion autorisée, ni du personnel de établissement. s
peuvent également comprendre, au besoin, des experts
externes, indépendants de letablissement. »
Lensemble des ressources complémentaires et
autres canaux d informations sont bienvenus alaunc
des changements réglementaires en cours, annonces
et tuturs. La charte de FICMA (Association interna-
tionale des marchés de capitaux) signée avec [ABBL
en octobre 2012 est I'une des illustrations de la ten-
dance actuelle exigeant plus de transparence et done
d'informations a foumnir. « La charte ICMA fixe des
obligations en termes de connaissance du client dont
les raisons qui lont poussé a détenir un compte au
Luxembourg, ce qui indique que la mouvance vers la
transparence fiscale aura aussi des répercussions sur
le metier de compliance officer, estime Enimanuelle
Henniaux. I/ en est de méme dans le cas de MiFID 11

papentam v 2014

les risques inhérents a P'entité,

«Le compliance officer
révele sa valeur ajoutée dans
sa capacité a mesurer

dont celui de réputation.»

Emmanuelle Henniaux
Pu(?

qui prévoit une classification revisée entre produits dits
complexes et non complexes ainsi que des informations
relatives aux clients de ces produits. »

Loindavoirété engendrée par défaut de prévoyance
enmatiére de compliance, la crise financiére a pour-
tant entrainé une revue de la chaine de controle et de
préventioninhérente auxacteurs dusecteur financier,
dontle maillonimportantdelacompliance. Les chan-
gements réglementaires nont pas encore tous produit
leurs effets et dautres sont attendus, notamment
dans e contexte de l'union bancaire. Mais aux cotés
desnormestangibles, il semble que le chicf compliance
officer doivent en premier lieu se focaliser sur une
notion quilestmoins, mais qui continue d'influencer
profondément les marchés: le risque de réputation.

«Le compliance officer révéle su valeur ajoutée
dans sa capacité a mesurer les risques inhérents
alentitd, dont celui de reputation, conclut Emumanuelle
Henniaux. Le risque de réputation demeurant le plus
important et le plus craint au sein du secteur financier,
il importe de maintenir un lien étroit entre les fonc-
tions de controle interne et le conseil dadministra-
tion.» Car si la compliance nécessite un cout ct
des investissements, elle doit permettre dettec-
tuer une économie non tangible sur 'image de
I'institution. <€

DISPOSITIONS

Tous

CONCEernes

Si les bangues et sociétés
dinvestissement evoluent selon les
meémes régles. dautres acteurs disposent
de obligations variées. Pour les PSF. les
sociétés de gestion et les établissements
de paiement et de monnaie électroniques,
elles sont 8 géometrie variable, car
soumises a dautres circulaires. Si les

PSF de support ne doivent pas remplir
dobhgations particulieres, les PSF
spécialisés doivent non pas disposer

dun compliancer officer mais dun « AML
officer », charge de faire respecter les
régles antiblanchiment dargent et de
controler les risques encourus quant a
acception de tel ou tel client. «Les
societes de gestion qui effectuent
uniquement de la gestion collective
peuvent externaliser la foriction de
compliance, par exemple auprés dune
entité mére ou de leur banque depositaire,
car la CSSF considére que le risque est
moins eleve chez eux, ajoute Emmanuelle
Henniaux Les établissements de paiemerit
et de monnaie électroniques disposent
quant a eux de leur propre circuiaire dont
les principes sont similaires a la circuiaire
12/552, sauf tobhgation détre consultes en
cas de lancerment dun nouveau produit 2t
ia remise dun rapport annuel qui est
transmis dans leur cas pour information au
conseil dadministration.» T.R.
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de la Place répondent directement
a des questions posées sur des
sujets clés de leur secteur d'activité.
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«Jusquou peut-on externaliser
les obligations de compliance
d’une entreprise?»

(LTCO)

es obligations de com-
pliance d'une entre-
prise luxembourgeoise
requiérent expertise, réac-
tivité et fiabilité. Afin d'atteindre ces
objectifs, les entreprises doivent inves-
tir massivement pour disposer de
ressources qualifiees, de plateformes
technologiques repondant aux spé-
cificités de la législation et enfin de
procedures de travail assurant qualité
et respect des délais imposeés par ies
différents regulateurs.

Les rapports dactivite de ces derniers
révelent que les entreprises peinent
a répondre aux exigences de délai
notamment. En effet, & titre dexemple,
si l'on se réfere au rapport 2013 de
IAdministration des contributions

Yasmine Bekkari
Managing partner

directes, 90000 déclarations fiscales
nont pas été déposees depuis 2008,
soit une moyenne de 18000 declara-
tions par an. Ces chiffres témoignent
d'un mangue de ressources expe-
rimentées et d'organisation interne.
C'est dans ce cadre gue lexternali-
sation des obligations compliance
est justifiee afin d'assurer une rigueur
face aux délais impartis et une trans-
parence totale grace a une expertise
pointue des sous-traitants.

Par ailleurs, I'étude dentreprises ayant
choisi d'externaliser tout ou partie
de leurs obligations compliance, a
démaontre que celles-ci ont réussi a
se focaliser davantage sur leur deve-
loppement commercial et daugmen-
ter substantiellement leurs marges.

L'externalisation des oblgations
compliance des entreprises aupres
dexperts metiers est devenue incon-
tournable dans un environnement
économique sous pression et deman-
deur de transparence, de precision et
de qualité.

Tout en gardant en interne la gestion
de la relation client, les entreprises
doivent veiller, avant dexternaliser,
a choisir des experts gui ont acces
en temps réel aux mises a jour des
régulateurs et qui disposent d'outils
informatiques et de procédures
internes permettant de délivrer
des documents fiables et qualitatifs
mis a la disposition de l'entreprise
luxembourgeoise et a celle des régu-
lateurs. »
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Patrick Blaise
Directeur PSF
(Sopra Banking Software)

ertains aspects directe-
ment liés a lorganisation
interne (ex.: le controle
interne) ou a la clientele
(ex.:la vérification des détections en
AML) ne sont pas externalisables.
Pour lereste, il y a trop peu de valeur
ajoutée pour une institution finan-
ciére a gérer elle-méme ces obliga-
tions. Les travaux de compliance
qui sont bien standardisés pourront
de plus étre réalisés a moindre coit
par des fournisseurs spécialisés gui
peuvent les automatiser autant que
possible et les mutualiser.
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L'institution financiére restera
toujours responsable vis-a-vis du
regulateur mais pour autant gue
ses données de base soient de
qualite, elle pourra externaliser leur
traitement, leur mise en forme et
fenvoi au régulateur. Ces informa-
tions étant a caractére confidentiel,
le recours a un PSF est requis sur la
place luxembourgeoise. La valeur
de ses services sera souvent liée
a lampleur de sa présence locale
et/ou & sa capacité a assurer une
veille reglementaire locale en
continu.»

«Jusqu'ou peut-on externaliser les obligations
de compliance d’'une entreprise?»

Ilana Krancenblum
Head of sales and marketing
(Sqope)

bligations de vigilance
vsmayens a disposition:
la loi du 12 novembre
2004 relative a la lutte
contre le blanchiment et contre le
financement du terrorisme impose
aux professionnels dappliquer des
mesures de vigilance renforcées
dans de nombreux Cas.
Les départements compliance nont
pas toujours les moyens dobtenir
des informations suffisantes. D'une
part il existe des barriéres inguis-
tiques et culturelles. dautre part les
bases de donneées classiques ne
sont pas toujours a jour et beaucoup
d'informations, méme de sources
ouvertes, ne sont pas accessibles
par des moteurs de recherche clas-
siques.
Intelligence is a profession: des rap-
ports de due diligence réalises sur
Ia base de sources cuvertes par un
spécialiste indépendant apportent
une analyse approfondie de la répu-

tation et des sources de financement
des personnes visees.

Une aide & Ja décision: nous ne
remplagons en aucun cas le dépar-
tement compliance mais lui permet-
tons un gain de temps important et
une prise de décision aisée sur la
base danalyses independantes reali-
sées par nos professionnels aguerris
et muiltilingues.

Traitement des donnéees: le régie-
ment 12-02 de la CSSF autorise
les professionnels a recourir a des
tiers introducteurs pour fexécution
de leurs obligations de vigilance a
l'égard de la clientéle. Cependant
la responsabilité finate dans l'execur-
tion de ces obligations leur incombe
toujours

Il est denc indispensable de travailier
avec des spécialistes qui repondent
aux obligations régiementaires et
qui ont uniquement recours a des
meéthodes légales d'obtention de
linformation.»
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«Jusquou peut-on externaliser les obligations
de compliance d’'une entreprise?»
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Karine Bellony
Managing partner
(VAT Solutions)

e domaine de la TVA se
préte particulierement bien
a une externalisation des
obligations compliance de
lentreprise. La complexité accrue de
la matiere TVA, le défaut de compe-
tences ou de capacités eninterne jus-
tifient souvent lexternalisation de tout
ou partie de ces obligations, parmi
lesquelles figurent le plus couram-
ment:femission des factures, la tenue
de la comptabilité, létablisserment des
déclarations fiscales, larchivage des
pieces justificatives.

Lobligation démission des factures
peut étre confiée a un tiers, voire au
client de l'entreprise, qui doit alors

émettre pour le compte de son com-
mettant des factures correctes com-
portant toutes les mentions requises
par la loi TVA.

La tenue de la comptabilité peut étre
confiée a un professionnel du secteur,
qui doit alors tenir une comptabilité
en conformité avec les prescriptions
de la loi TVA.

L'établissement ou la revue des
déclarations TVA est sans doute la
forme dexternalisation a laguelle les
entreprises recourent le plus, afin de
benéficier périodiqguement de l'avis
d'un expert du domaine sur leurs flux
d'affaires. Une préparation ou une
revue pertinente impose, au-dela des

chiffres, de s'interroger sur la nature
méme des transactions declarees.
Enfin. larchivage des pieces justifica-
tives peut étre externalisé aux bons
soins d'un prestataire spécialise, dans
les limites géographigues autorisées
par la loi TVA.

Chacune de ces obligations com-
phance est donc susceptible dexter-
nalisation, en tout ou partie. Il est
cependant important de rappeler que
fentreprise restera dans tous les cas
garante et responsable du respect des
dispositions de la loi TVA vis-a-vis de
ladministration fiscale, quel que soit
le niveau dexternalisation auquel elle
aura eu recours.»



