Risk management

VIVE LA CRISE!
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Les turbulences actuelles imposent une remise a plat de la gestion
des risques financiers et opérationnels. Apreés les grands chantiers réglementaires,
les professionnels du secteur ont encore du pain sur la planche.

Nicolas Raulot (texte), Eric Chenal/ Blitz (photos)

Faire de la crise une opportunité n’est pas un
vain mot pour tout le monde. Car si les banques
et les entreprises traversent des difficultés finan-
cieres, elles doivent dans le méme temps revoir
une gestion des risques dont les insuffisances ont
éclaté au grand jour. Le plus souvent, sans pou-
voir se passer de I'expertise de spécialistes (socié-
tés de conseil, éditeurs de logiciels...). «Ayant été
impliqués dans de nombreux autres projets, nous
pouvons faire partager notre expérience et mettre
en place des solutions de fagon plus efficacen, estime
Nathalie Mege, senior manager chez Accenture
Financial Services, responsable de I'offre de ges-
tion des risques pour le Benelux. Les leaders du
consulting (Accenture, Deloitte, Ernst&Young, [BM,
Atos Origin...) traitent des problématiques loca-
les, mais s'appuient sur leurs réseaux interna-
tionaux. «Comme la City a été affectée avant le
Luxembourg par la crise, nos collégues de Londres
nous ont fait remonter des informations utilesy,
précise Robin Marc, manager chez Accenture
Financial Services.

Méme approche du c6té d’Atos Origin, qui déve-
loppe une activité conseil au Grand-Duché en
coordination avec les bureaux frangais, néerlan-
dais ou britannique, appelés a participer a des
missions ponctuelles. «Un consultant extérieur
Jouit d’une plus grande liberté pour pointer les dys-
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fonctionnements d’un établissementy, ajoute Nordine
Garrouche, associate director chez NGR Consulting.
Présente a Bruxelles, a Paris et aux Pays-Bas,
cette société de conseil établie au Luxembourg est
spécialisée en finance et positionnée sur trois seg-
ments: banque privée et asset management, fund
services, capital markets.

OUTILS DE CONTROLE PLUS POINTUS

L'objectif est de répondre aux nouvelles priori-
tés des clients en proposant des outils de contrdle
a la fois plus pointus et moins chers qu’avant la
crise. La démarche commence par le dialogue.

Il s’agit d’établir un état des lieux, une carto-
graphie (pour employer le jargon du métier) qui
tient compte des normes réglementaires et de
'appétit pour le risque de chaque établissement.
Dans un deuxiéme temps, «nous émettons des
recommandations pour mieux identifier et mesurer
les risques, proposons des outils pour ‘monitorer’
Uévolution de ces risques, mettons en place des pro-
cédures pour pouvoir réagir, prendre des décisionsy,
détaille Nordine Garrouche. Une fois le cahier des
charges défini, vient la phase des moyens infor-
matiques. «Les clients peuvent choisir une solution
logicielle développée en interne ou bien disponible
sur le marché. Nous identifions les différents fournis-
seurs et procédons a un appel d'offres. Nous accom-
pagnons les clients dans Uévaluation des solutions
proposées et dans la phase d’intégrationy, explique



Rudy Hemeleers (Atos Origin)

Nathalie Mége. SAS, Fermat, IDS Scheer, Clear-
priority font partie des éditeurs de logiciels spé-
cialisés. Née en 2008 d’un spin off de la société
belge Aprico Consultants, cette derniere vient
tout juste de s'implanter au Grand-Duché. «Llinté-
gration, c’est développer des applications, les para-
métrer en fonction des besoins métier, construire
et tester des interfaces. Nous proposons & nos clients
une offre de service qui va de la conception a la
maintenancey, décrit Rudy Hemeleers, business
manager chez Atos Origin.

Au programme des réjouissances: les risques
financiers. C’est sur cette question que plan-
chent les gouvernements du G20 dans 'optique
du sommet de Londres le 2 avril. «La crise a mis
en évidence le probléme des modéles mathémati-
ques et des hypothéses a partir desquelles ils avaient
été construitsy, souligne Olivier Granboulan, asso-
ciate director business development chez NGR
Consulting. Qui avait prévu, par exemple, que les
indices de volatilité boursiére créveraient les pla-
fonds du 11 septembre 2001 et resteraient pen-
dant des mois au-dela de ces niveaux record?

Nordine Garrouche souligne deux défaillances
a l'origine du credit crunch. La premiére provient
selon lui des agences de notation qui, malgré leur
expertise en matiére de risque de crédit, «se sont
lourdement trompées dans 'appréciation des pro-
duits complexes. Nous allons vers une réforme du
statut de ces agences, et la résolution de leurs con-
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Nordine Garrouche (NGR Consulting)

flits d’intérétsy. Deuxieme défaillance: la préven-
tion du risque systémique et I’échec de Béle IL
Etabli par le Comité de Bale a partir de la fin
des années 1990, ce dispositif prudentiel définit
des ratios de solvabilité, ¢’est-a-dire le montant
de fonds propres requis pour couvrir le risque
de crédit de la banque. «La problématique de la
liquidité a été mal évaluée dans ce modéle. Allons-
nous vers un Bdle 1?7 Il y a en tout cas Uidée que la
régulation va étre remise & plat, avec une extension
du périmétre de supervision aux produits dérivés et
aux hedge funds», poursuit Nordine Garrouche.

KNOW YOUR CUSTOMER

Si Accenture pointe également une mauvaise
appréciation du risque de liquidité, le cabinet
insiste sur la nécessité de stress tests approfon-
dis: «Les stress tests doivent s'élargir a plusieurs
variables et tenir compte de la corrélation des diffé
rentes variables entre ellesy, expliquent Nathalie
Mége et Robin Marc (Accenture). Aprés I'affaire
Madoff et la polémique sur la responsabilité des
banques dépositaires, les prestataires de services
de I'industrie des fonds d’investissement ont éga-
lement engagé une réflexion sur leur risque et sa
juste rémunération.

Si le risk management fait beaucoup parler de
lui, il faut se garder d'y voir un sujet a la mode,
signale Robin Marc. Depuis le début de la décen-
nie, de gros chantiers réglementaires stimulent
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la fonction, aujourd’hui incluse dans la ligne de
métier GRC (governance, risk, compliance). Avant
meme Ble Il et I'application de la directive Mifid
qui a bouleversé la relation commerciale des inter-
médiaires financiers et 'exécution des ordres de
Bourse, les bangues étaient engagées dans une
démarche dite KYC ou know your customer: une
gestion du risque de réputation qui faisait suite
au 11 septembre 2001. «Cette tendance KYC a été
trées en vogue sous lUimpulsion du GAFI (Le
Groupe d’Action Financiére est un organisme
intergouvernemental de lutte contre le blanchi-
ment de capitaux et le financement du terrorisme,
ndlr.)». «Qutre les bangues, la démarche de com-
pliance concerne également les entreprises avec
la loi américaine Sarbanes-Oxley (sur la compta-
bilité des entreprises et la transparence finan-
ciére, ndlr.), et les normes FDA (du nom de la
Food and Drug Administration) dans Uindustrie
pharmaceutiquey, ajoute Paul Evrard, responsa-
ble marketing et partenariats stratégiques chez
Clearpriority.

Avec la crise, les institutions financieres res-
sentent la nécessité d’aller au-deld de la régle-
mentation: «Le grand danger est de croire qgu'on
n'a plus rien ¢ faire quand on s’est mis en confor-
mité avec les normesy, avertit Nordine Garrouche.
«Si U'issue du sommet de Londres reste encore incer-
taine, les banques peuvent d’ores et déja renforcer

la gestion de leur risque en fonction de leurs priorités } 16



7 { spécifiques. A court terme, l'urgence, c¢'est générale-

ment la gestion du risque lié a la liquidité, au
collatéral et aux portefeuilles de crédit, souligne
Nathalie Mége. Ce qui a été mis en ceuvre & l'ins-
tigation des régulateurs doit également apporter
de la valeur, déboucher sur un avantage business et
une meilleure efficacité opérationneller. Cette appro-
che influe la gestion quotidienne de la banque,
via une allocation de crédit qui reflete mieux les
risques encourus (risk-based pricing) et la mise
en place d’alertes aussi rapides que possible
(early warning indicators). «Notre idée est d’offrir
une aufomatisation de la surveillance (ou moni-
toring) qui permette de faire un contréle des évé-
nements porteurs de risque le plus rapidement
possible, voire en temps réely, indique de son c6té
Paul Evrard.

1l ne s’agit alors plus de gérer seulement le ris-
que financier, mais aussi le risque opérationnel.
Egalement défini par le Comité de Bale (Bale II),
comme provenant de défaillances de procédures,
d’erreurs humaines, de fraudes..., le risque opé-
rationnel dépasse d’ailleurs le cadre du secteur
bancaire et concerne notamment I'industrie qui
fonctionne de plus en plus en flux tendus. Depuis
le mois dernier, une salariée de Cryospace Air
Liquide, fabricant de réservoirs pour la fusée
Ariane, est ainsi soupgonnée d’avoir détourné
plus de 13 millions d’euros grice & un systéme de
faux bons de commandes et de fausses factures.
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Nathalie Mége (Accenture)

Pour prévenir ce type de malveillances, «nous
mettons en place des régles de corrélation assorties
de déclenchements d’alertes si une anomalie parti-
culiere se produit. Par exemple, dans un processus
de commande, il faut veiller & ce que la personne
qui commande la marchandise ne soit pas celle qui
valide la livraison ou que la société a qui on passe
une commancde est bien inscrite sur la liste des four-
nisseurs officiels», explique Paul Evrard.

BRISER LE MUR DE LA COMMUNICATION

Plusieurs grandes tendances se confirment dans
la gestion du risque, d’abord celle d'une plus
grande implication du management qui doit avoir
une vision claire de I'exposition totale et de ses
impacts éventuels.

«Le risk management ne doit plus éire une chasse
gardée de spécialistes», avance Nordine Garrouche.
«Les comités de direction exigent plus de transpa-
rence pour mesurer le risque, la compétence de leurs
collaborateurs et prendre des décisions rationnelles
plus rapidementy, estime Rudy Hemeleers. «Au sein
d’une entreprise, les risques sont souvent traités de
fagon hétérogéne par des départements distincts:
ressources humaines, finances, IT, sécurité... D’otl
Uimportance de bénéficier d’une plateforme de
détection et d’analyse transversale en temps réel,
afin de pouvoir apporter @ un événement de risque
critique la réponse adéquate dans des délais rapi-
desy, ajoute Paul Evrard. «/l faut également briser
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Paul Evrard (ClearPriority)

le mur de la communication entre les experts métier
et leurs collégues du service informatique, faciliter
le dialogue et renforcer la formation», suggére
Rudy Hemeleers.

Autre mot d’ordre, celui d'un retour a la sim-
plicité, tant dans une optique de gestion des ris-
ques que de réduction des cofits, deux notions
indissociables, selon Rudy Hemeleers: «/! faut
revoir la complexité des applications, les moderni-
ser, en finir avec les structures spaghetti, enlever
les éléments qui ne servent plus & rieny et qui
deviennent autant de facteurs de risque. «La plu-
part des applications sont mal documentées,
connues d’une poignée de collaborateurs qui peu-
vent quitter la société ou partir a la retraite dans
quelques annéesy, insiste-t-il. «Le nerf de la guerre
de la gestion du risque, ce sont les données. Or,
elles sont souvent atomisées dans plusieurs entre-
pdts de données départementaux qui ne dialoguent
pas forcément entre eux. L'idéal, ¢’est d’avoir un
unique entrepdt de données, une seule source fia-
ble et cohérente, avec une gestion continue d’amé-
lioration de la qualité des donnéesy, estime pour
sa part Nathalie Mege.

Baisse des cofits et meilleure gestion du ris-
que passent aussi pour Rudy Hemeleers par un
recours plus systématique a l'externalisation
des activités annexes. Selon lui, «faire une chose
dont on n'est pas spécialiste, ¢’est déja prendre
des risquesy. @
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