=
~1
g
S’
&= =
T |
e
=z 8
pad S8
[—

Dossier

SOFT SKILLS,
VOUS AVEZ DIT =.°
SOFT SKILLS ?

Actualité

EXCLUSIF!

. NOTRE
ENQUETE SUR
LA REMUNERATION

Rencontre

CYNTHIA FLEURY,

PROFESSEUR

PHILOSOPHE ET
FRAUDE:

PSYCHANALYSTE 7 (=B

SUR 10 VISEES
EN UN AN



AUDIT, RISQUES & CONTROLE | N‘16

Sommaire

AUDIT, RISQUES & CONTROLE

Le magazine international des auditeurs et contréleurs internes - N° 16 - Déc. 2018

EDITEUR L'Institut Francais de I'Audit et du Controle Internes (IFACI)

AUDIT Association Loi 1901 - 98 bis, boulevard Haussmann - 75008 Paris (France) -
Tél.: 0140 08 48 00 - Mel : institut@ifaci.com - Internet : www.ifaci.com

DIRECTEUR DE PUBLICATION Jean-Marie Pivard

RISQUES. , o
&CONTROLE RESPONSABLE DE LA REDACTION Philippe Mocquard

REDACTEUR EN CHEF Romain Fonsanou

Magazine COMITE REDACTIONNEL Hélene Auboyneau, Fadi Abou Abdallah,
international Antoine de Boissieu, Paul-Henri Mézin.

des auditeurs COMITE DE LECTURE Tommaso Capurso, Bouchra Bajjou, Daniel Lebel,
et controleurs Virginie Masurel

. REALISATION Agence Sidiése, 62 rue Pelleport, 75020 Paris
mternes Tél. 01 71 49 67 10 - http://www.sidiese.com

NUMERO 16 IMPRESSION L’Encrier, 19 rue Michel de I'Hospital, 92130 Issy-les-Moulineaux

- ABONNEMENT Michéle Azulay - Tél. : 0140 08 48 15 - Mel : mazulay@ifaci.com
DECEMBRE Revue trimestrielle (4 numéros par an) - ISSN : 2427-3260

Dépot légal : décembre 2017

201 Crédits photo : Couverture et pages « Rencontre » : Samuel Kirszenbaum
Istock, Getty images, Shutterstock, C.Martin (p.26).

05 Editorial 18 Rencontre 33 Vu/lu sur Workplace
PAR JEAN-MARIE CYNTHIA FLEURY 3.4 Nouveaux outils
E'EV ﬁ,FfFDA(P:FES'DENT 22 Dossier LA SOLUTION « NASDAQ
T INTERNAL AUDIT »
) SOFT SKILLS : LA
06 En bref GENEROSITENE SERA 36 La profession vue par...
08 Actualité PROFESSIONNELLE FLORIAN CAMILLERI,
SAVOIR ANTICIPER RESPONSABLE DE
S OUR PREVENIR UNE 24 « RETROUVER L’AUDIT INTERNE
26 ’ 37 Point de vue
2 ) 4 74 COMMENT MATCH- 26 DE VERITABLES 3( Poin
IDEA: Le logiciel d’'analyse de données testé o L ATC LEVIERS DE CING SIGNES INDENIABLES
, L'INNOVATION PERFORMANCE QUE VOUS ETES FAIT POUR
UNE CARRIERE DANS
et approuve ENQUETE LA 28 LES MANAGERS L’AUDIT INTERNE
REMUNERATION, QUI REUSSISSENT
FACTEUR CLE DE 29
SATISFACTION 2 EL %AON'\ISDLEEaRESTE 38 Formations

IFACI : UNE ANNEE 2018 , .
CONNECTEE ! J2 Idees et stratégies
AUDITER A LA

Découvrez pourquoi plus de 400 000 professionnels de I'audit ou de la finance ont
sélectionné I'outil d’analyse de données IDEA pour analyser leurs données,

gagner du temps et améliorer leurs controles. 16 Tendances VITESSE DU RISQUE N
N . . . . , . Les art\c\e; sont pyésentés sous la responsabilité de leurs autegrs. ) . !MPR!M L VER T& -
Dés aujourd’hui, commandez gratuitement votre version de démonstration et analysez el s e el ke s e e s o e csouns o o | | 22

procédé que ce soit, constituerait une contrefagon sanctionnée par les articles 425 et suivants du Code Pénal.

vos données en profondeur: www.casewareanalytics.fr

CASEVWARE,




(Workplace

La 1ere plateforme des
professionnels de PPaudit
et du controle internes

Rejoignez dés maintenant les 2000 membres
RDV sur www.ifaci.com

@ifaci

institut francais de [audit et du contrale infernes

AUDIT, RISQUES & CONTROLE | N°16

E dito

Jean-Marie Pivard
Président de I'TFACI

LA CONFERENC‘IE ANNUELLE IFACI:
UN VRAI SUCCES PLACE SOUS LE SIGNE
DES SOFT SKILLS'!

n coup d’ceil dans le rétroviseur est chose courante al'approche de la nouvelle année et force
est de constater qu’ensemble, nous avons réalisé de belles choses en 2018 a I'lFACI.
Lancement de Workplace, de la base documentaire, refonte du magazine... Nombreux sont
les projets lancés et aboutis avec vous cette année.

L’idée n'est bien évidemment pas de se jeter des fleurs mais de prendre du recul pour apprécier
au mieux ce que nous avons construit a I'IFACI et continuer a y grandir ensemble.

La Conférence IFACI venant de s’achever, il est difficile pour moi de ne pasy faire référence en premier
lieu : de I'avis général et selon vos nombreuses évalutations recues (merci pour ¢a) , les deux journées
d’événements ont été un grand succes et je me réjouis d’avoir pu y rencontrer autant de confreres
(+ de 700 participants !).

Un des maitres mots de cette édition ? Soft Skills.
Nous avons eu I'occasion au cours de plénieres et de sessions d’ateliers de rencontrer et de nous lais-

ser convaincre par des coachs, avocats, anciens directeurs d’audit interne, ..., de I'importance de nous
saisir de ces précieux atouts a des fins tant professionnelles que personnelles.

Etre pleinement conscient pour gagner en efficacité ? Je suis preneur ! Avoir davantage confiance
en soi, gagner en éloquence et donc en persuasion aupres de mon comité d’audit ? Je signe aussi !

Ce qui métait qu’une intuition s’est transformée, suite a vos retours nombreux et enthousiastes, en une
conviction : 'TFACI doit vous accompagner dans I'acquisition de ces soft skills.

Cela commence par toujours plus de formations sur ces « compétences douces » (nous en parlions
déja dans le numéro précédent du magazine). Nous avons donc décidé de leur dédier le dossier de
ce numéro, car il nous paraissait important de faire un point complet.

Avis d’experts, de RH et d’auditeurs internes : découvrez ce qu’ils en pensent !

Bonne lecture et bonne année 2019 a tous !

©




INNOVATIONS : LES ENTREPRISES
CONSCIENTES DE L’'URGENCE

Les grandes entreprises multiplient les
expérimentations en urgence pour ne pas
risquer d’étre marginalisées dans leur propre
activité du fait de I'émergence de nouvelles
technologies, comme I'intelligence artificielle
ou les blockchains. Des innovations qui
menacent les business models de bon nombre
de groupes. Une attitude positive mais qui,
selon Pascal Imbert, président du cabinet de
conseil Wavestone, qui s’exprimait dans un
entretien a I'agence Reuters, ne les empéchera
pas de devoir se battre avec les grandes
sociétés technologiques pour conserver la
propriété de leurs données.

HUIT PAYS DE L’UE
CIBLENT LES AUTEURS
DE CYBER-ATTAQUES

L’Union européenne (UE) veut renforcer

sa protection face a la multiplication

des attaques cyber et un groupe d’Etats
membres (Pays-Bas, Royaume-Uni,
Finlande, Danemark, Lituanie, Estonie,
Lettonie et Roumanie) fait pression pour
faire adopter des sanctions renforcées. Ils
ont appelé ala création d'un cadre juridique
permettant de frapper les pirates
informatiques. « L’absence d’une action
internationale ferme donne le sentiment que
les cyber-attaques resteront impunies »,
ont-ils affirmé dans une position commune.

INTELLIGENCE ARTIFICIELLE :
CROISSANCE RECORD DES
INVESTISSEMENTS

Serena Capital, leader européen dans les
investissements en Al, a annoncé que le nombre de
levées de fonds concernant I'IA en Europe a été
multiplié par 7 en 2 ans (2017 vs 2015). Le montant
global a atteint 2,2 milliards d’euros, contre 700
millions en 2016. La santé, 'agriculture et
I’environnement sont les secteurs les plus investis.
Le Royaume-Uni était largement en téte en volume,
mais la France et '’Allemagne ont triplé leurs
investissements I’an dernier.

GOOGLE

FERME GOOGLE+

ET VEUT CONCURRENCER
WORKPLACE

Apres une faille de sécurité qui a
touché plusieurs centaines de
milliers d’utilisateurs, Google a
annoncé avoir décidé de fermer
purement et simplement son réseau
Google+, qui mavait d’ailleurs jamais
vraiment connu le succes.
L’entreprise veut désormais
renforcer son offre de réseaux
sociaux professionnels, tout comme
I’a déja fait Facebook avec
Workplace.

LES FEMMES
MEILLEURES GESTIONNAIRES ?

C’est en tous cas ce qui résulte d’'une étude de Manageo,
société de développement commercial, qui a analysé les
données 2017 de pres de six millions de TPE. Si seules
35,3% de ces tres petites entreprises créées en 2017 'ont
été par des femmes, elles présentent clairement « un
risque moins important de déposer le bilan ». En effet,
en 2017, seules 2,6% des TPE dirigées par une femme ont

connu une défaillance contre 4,3% de celles dirigées par
un homme, soit un écart de 40%.
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JEAN-PAUL BURY 3
FONDATEUR DE SERENICOM E

MAITRISE DES RISQUES :
SAVOIR ANTICIPER
POUR PREVENIR UNE
CRISE IMPREVISIBLE

La fin de 'année 2018 a été le théatre de crises inédites. Crise économique, politique et sociale, avec
les « Gilets jaunes » et son incidence sur les résultats de nombreuses entreprises, et crise managé-
riale et industrielle avec I'incarcération du patron de I'un des plus grands fleurons francais, Renault.
Deux événements qui rappellent plus que jamais que la maitrise des risques passe par la capacité a
anticiper méme les événements les plus imprévisibles, comme le rappelle Jean-Paul Bury, expert en

gestion de crise.

i les deux événements qui ont le plus occupé les

gros titres de la presse depuis novembre n’ont

aucun lien direct, ils ont au moins un point

commun : ils étaient inédits dans leur gravité,
chacun dans leur domaine. Le mouvement des « gilets
jaunes » a surpris mémes les observateurs les plus
expérimentés par son ampleur et ses conséquences. Aune
période de fin d’année ou nombre de grandes entreprises
réalisent une part importante de leur chiffre d’affaires et
«jouent» donc leur année, les incidences économiques et
sociales sont lourdes. Du coté de Renault, l'incarcération
et la mise en examen de Carlos Ghosn au Japon a été
un véritable coup de tonnerre qui a secoué le secteur
automobile bien au-dela des frontieres des deux pays.
Des crises peu prévisibles, mais qui démontrent une
nouvelle fois s’il en était encore besoin le role de caisses

« C'est le premier qui parle qui
installe la verite »

de résonnance que jouent désormaisles nouveaux médias
et les chaines d’information continue. « En quelques
heures, réseaux sociaux et médias traditionnels peuvent
ruiner une entreprise, réduire a néant sa marque et sa
réputation, » explique Jean-Paul Bury, fondateur de
Serenicom” et expert en gestion de crise, qui conseille
de nombreuses grandes entreprises. « Nous vivons
maintenant dans un monde d’hyper-communication et
la marque est aujourd’hui le premier actif a défendre ».

®
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Dans le cas des « gilets jaunes »,
cest en loccurrence plutot le
gouvernement que les entreprises
qui était visé en premier lieu. Mais
la hausse du prix des carburants a
indirectement impliqué les grands
groupes liés a ce secteur, comme
Total. En ce qui concerne Renault,
en revanche, le risque pour la
marque a été immédiat. « Sans
préjuger des résultats de I'enquéte
en cours, il fallait immédiatement
que Renault réagisse pour éviter
des dommages sur les ventes,
» explique Jean-Paul Bury, « au
moins pour dire : Renault est une
entreprise propre, qui paye tous
ses impots en France, parce que
c’est d’abord I'argent des Francais.
Aujourd’hui, quoi qu’il arrive, se
taire est la pire des défenses, parce
que c’est le premier qui parle qui
installe la vérité ».

Mais alors comment prévenir une
crise « imprévisible » ? « Il faut
anticiper, » reprend le fondateur
de Serenicom, « parce que méme
si I'on ne peut pas prévoir quelle
crise on devra affronter, on peut
tout de méme sy préparer ».
En réalisant par exemple un
« crash-test », une sorte d’exercice
en grandeur réelle qui met aussitot
laccent sur les faiblesses des
réponses qui seraient apportées
en situation réelle. Scénarii
d’accident industriel, faux écrans
de chaine d’information, fake news,
témoignages génants, interviews
musclées... Tout est fait, de facon
réaliste, pour mettre en évidence
les conséquences d’une mauvaise
gestion de crise.

« On développe de cette facon de
bons réflexes et on met en place des
stratégies qui s’avéreront efficaces
quelle que soit la situation, »
poursuit Jean-Paul Bury, « Dans
la réalité, il faut notamment étre
capable de monter une cellule
de crise en deux heures, avec un
double-flux : pour répondre d’une
part aux appels entrants (médias,
public, syndicats, autorités...) mais
aussi en « émission », c’est-a-dire
a qui je m’adresse en premier et
ce que je dis ». Une cellule placée

« Aucune entreprise ne peut dire :

« ca warrivera pas »

sous la responsabilité d’'une seule
personne qui doit étre capable
de prendre la responsabilité de
trancher tres vite.

Vient alors une question centrale :
quel est le meilleur porte-parole
en cas de crise ? Celui-ci ne doit
pas étre intégré a la « cellule »,
mais ce n'est pas pour autant le
patron de lentreprise. « Avant,
c’étaient surtout des ingénieurs
qui étaient a la téte des sociétés,
mais aujourd’hui, cest le verbe
qui domine. Il faut identifier la
personne qui ne perdra pas tous ses
moyens, qui répondra clairement
aux questions posées, méme
quand elles sont difficiles, et qui au
besoin saura faire passer I'émotion
ressentie par l’ensemble des
collaborateurs ». Et cette personne
n’est pas forcément celle que I'on
imagine. Elle n’appartient pas
toujours au ComDir ou au ComEx.
Un « crash-test » permet dans la
plupart des cas de I'identifier et de
la préparer a endosser ce role.

«Caraujourd’hui, aucune entreprise
ne peut dire : « ca n'arrivera pas »,
reprend Jean-Paul Bury, « la crise
est une menace permanente dont
la gestion doit absolument étre
intégrée dans une démarche de
maitrise des risques ».

* www.serenicom.com
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MATCH GROUP :
COMMENT LE LEADER
MONDIAL DE LA
RENCONTRE EN LIGNE

ABORDE L’'INNOVATION

I’une des ambitions du groupe de travail Audit et Innovation, lancé a I'lFACI en 2017, est d’aller

ala rencontre des grandes entreprises du secteur tech. Au travers de ces interviews, nous souhaitons
comprendre si et comment le sujet de I'innovation est abordé par ces équipes d’audit interne,
controle interne ou gestion des risques. Pour le deuxieme article de la série, nous avons eu I'occasion
d’interviewer Kally Kanellis, vice-présidente en charge de I’Audit Interne du groupe Match,
entreprise pionniére de I'industrie de la rencontre en ligne (aussi appelé “dating») depuis plus

de 20 ans. Match Group géneére un revenu d'un peu plus de 1,3 milliard de dollars, posséde plusieurs
marques dans plus de 190 pays, dont certaines trés connues comme Tinder ou Meetic en France.

Bonjour Kally, pourriez-vous nous
dire quand et pourquoi votre dépar-
tement a été créé ?

Kally Kanellis : 'équipe d’au-
dit interne a été créée pour as-
surer la conformité SOX au ni-
veau du groupe Match, lorsque
nous sommes entrés en bourse
fin 2015. La fonction existait
déja chez IAC, la sociélé mere,
ce qui a permis la continuité
des services pendant 'année de
transition. Le département a
été officiellement créé en 2017
lorsque jai quitté IAC pour re-
joindre Match Group et que nous
avons recruté d’autres auditeurs
internes.

Je sentais qu’il était important
d’avoir une équipe dédiée, ser-
vant localement Match plutot
que d’étre une équipe venant
une fois par an de la maison
mere. Nous faisons partie de la
méme entreprise: nous sommes
lIa pour la servir et contribuer a
I'amélioration des processus.
Nous nous positionnons comme
des partenaires pour les diffé-
rentes équipes.

Pouvez-vous nous en dire plus sur
lorganisation de votre équipe ¢

K.K. : Nous sommes une équipe
de cing auditeurs internes, dont
moi. Certains de nos auditeurs
sont basés a New York au sein du
siege historique d’IAC et d’autres
auditeurs sont a Dallas au siege
de Match Group. Nous couvrons
principalement les Etats-Unis avec
les marques de Match (dont Tin-
der) et ’'Europe avec les marques
de Meetic.

Nous sous-traitons les tests SOX
sur la partie informatique a De-
loitte mais définissons le péri-
metre d’intervention et le plan de
test de maniere centralisée. Nous
commencons a réfléchir a recruter
des auditeurs informatiques pour
avoir ces compétences en interne.

Quiels sont les outils utilisés par votre
équipe 2

K.K. : Cette année, nous es-
sayons d’utiliser un nouvel outil
appelé “SOX hub”. Il a été mis en
place par I'’équipe de contrdle in-
terne aux Etats-Unis pour gérer
la documentation des controbles

©

en place et transmettre les
demandes aux personnes en
charge de les effectuer. Nous
sommes en train d’évaluer les
autres modules de cet outil pour
voir s’ils peuvent étre pertinents
pour nos travaux.

« Notre role
est de s’assurer
que les risques
sont mis

en évidence »

Comment volre service a-1-il évolué
au cours des dernicres années?

K.K. : Notre principal défi est de
participer a la gestion de diffé-
rents types de risques, autres
que ceux portant simplement
sur le reporting financier. Par
exemple, comment Match Group
va gérer la transition de tous les
processus d’lAC, actuellement
centralisés a la maison meére vers
les équipes de Match Group.
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Quelle est votre ligne de reporting?

K.K. : L’audit interne reporte
hiérarchiquement au CFO et
fonctionnellement au Comité
d’Audit de Match Group.

Existe-t-il d’autres fonctions de gou-
vernance, de risque et de conformité
(«GRC») au sein de Match Group et
comment vous travaillez ensemble ¢

K.K. : Chez Match Group, il n’y
a pas de fonction CRO ou Risk
Management dédiée: il s’agit
d’une fonction partagée entre
laudit interne et les autres
fonctions de conformité. Le
réle de l'audit interne consiste
a identifier et a communiquer
les risques au Comité d’Audit,
tandis que d’autres fonctions
traitent le risque, par exemple
’équipe juridique ou I'équipe
en charge de la sécurité des
données.

En complément de l'audit In-
terne, il y a un groupe de per-
sonnes s’occupant du contréle
Interne de Match a Dallas et de
celui de Meetic a Paris qui as-
sistent et jouent le rble de liai-
son avec les équipes locales.
L’équipe en charge de la sé-
curité des données couvre de
nombreux domaines gue nous
ne couvrons pas. Nous nous
rencontrons tous les deux mois
pour discuter de I'avancement
de leurs travaux, des sujets im-
portants a partager afin que

S EEmy TN NN

nous puissions en tenir compte
pour I’évaluation annuelle des
risques.

« L'entreprise
peut évoluer
tres rapidement
el nous decvons
nous adapiter »

Venons maintenant au sujet qui in-
leresse loul particulierement notre
groupe : l'innovation. S’agit-il d'un
sujet / processus dedi¢ dans votre
plan d’audit ¢

K.K. : L'innovation est abordée
lors de notre processus d’éva-
luation des risques au niveau
des marques en local (la revue
des processus stratégiques, les
concurrents, le risque d’inno-
vation de rupture sur le mar-
ché, les risques technologiques
etc.). Nous ne sommes pas tres
impligués dans ces discussions
au niveau du management lo-
cal mais nous collectons les ré-
sultats et pouvons demander
des informations supplémen-
taires si nécessaire. Comme ex-
pliqué, notre role est de s’assu-
rer que les risques sont mis en
évidence et gu’une action de
mitigation est envisagée.

Nous connaissons les princi-

&)

paux risques a venir tels qu’ils
sont présentés par d’autres
fonctions de conformité au sein
du Comité d’Audit et ces autres
équipes sont chargées de s’as-
surer que ces risques sont cor-
rectement pris en compte.

Selon vous, quelle est votre spécificité
par rapport a dautres services d audil
inlerne?

K.K. : Je dirais que I'équipe est tres
agile pour suivre les changements
rapides de Dactivité. Lentreprise
peut évoluer tres rapidement et
nous devons nous adapter pour nous
concentrer sur les principaux vec-
teurs d’activité et de valeur. En outre,
le périmetre relatif a la conformité a
SOX a été considérablement éten-
du quand Match est devenu auto-
nome. Nous couvrons des entités qui
n’étaient pas dans le périmetre SOX
d’TAC car elles étaient plus petites au
sein de la maison mere.

Propos recueillis par Stéphanie
Piboul-Batiot, adjointe au direc-
teur de l'Audit interne d’Allianz
Partners et Alice Boisson, ex-audi-
trice interne reconvertie en coach
agile des équipes R&ED et produit
chez Meetic.

Site Web : http://mtch.com/
Secteur du commerce
électronique

Marques : Tinder, Match,
PlentyOfFish, Meetic, OkCupid,
OurTime et Pairs.

Présence dans plus de 190 pays
et en 42 langues.

5,2 millions de relations générées
au cours des quatre dernieres
années rien qu'en Amérique du
Nord.

Revenu :
Revenu net rajusté :
Plus de employés
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ENQUETE : LA REMUNERATION,
FACTEUR CLE DE SATISFACTION
DES AUDITEURS ET CONTROLEURS

INTERNES

L’IFACI a lancé une enqueéte a la rentrée 2018 aupres de ses adhérents sur les rémunérations
dans les professions de I’audit et du controle internes.
Voici les résultats obtenus aupres d’'un échantillon de plus 600 répondants*.

UNE REMUNERATION EN HAUSSE POUR
PLUS DE 50% DES AUDITEURS INTERNES

Lannée 2018 est synonyme de progression de la rému-
nération des auditeurs internes : plus de 50% d’entre
eux ont vu leur salaire progresser, avec une augmenta-
tion moyenne de 3,4% pour les personnes concernées.

POUR LES AUDITEURS INTERNES AYANT RECU
UNE AUGMENTATION, VOICI LA REPARTITION :

6% 6% 8%
(]

6%

<1%

Entre5et7 %
® Entrelet3 %
Entre 7 et 10 %
® Entre3et5%

Plus de 10 %

Plus de 75% des auditeurs internes ont une expérience
en finance d’entreprise, de plus de 10 ans pour 30%
d’entre eux.

REMUNERATION FIXE
DES AUDITEURS INTERNES

1% 59700 ¢

rémunération moyenne

4% i annuelle des auditeurs
6% ¢ internes.
1%
16 %
24 %
23 %
14 %

PLUS DE 140 K € BRUT PAR ANS ENTRE 60 ET 70 K € BRUT PAR ANS

ENTRE 100 ET 140 K € BRUT PAR ANS ENTRE 50 ET 60 K € BRUT PAR ANS

ENTRE 80 ET 100 K € BRUT PAR ANS ENTRE 40 ET 50 K € BRUT PAR ANS

ENTRE 70 ET 80 K € BRUT PAR ANS MOINS DE 40 € BRUT PAR ANS

LES AUDITEURS
INTERNES SATISFAITS

66%

de satisaits
Dernier point de I'enquéte, les ré-
pondants sont 66% a se déclarer sa- 10%
tisfaits de leur activité.

Le niveau de rémunération est le *dont 10 00
premier critere de satisfaction. de tres satisfaits

LA PARITE CHEZ LES AUDITEURS
INTERNES :

60% 410%

Hommes Femmes

Age: 45 ans
Sexe : Hommes ( des cas)
Salaire :

Augmentation : ont été augmentés,

avec une augmentation moyenne de
Expérience : 5 ans sur le poste ; ¢ ans en finance;

plus de © ans

82%

©
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ET LES CONTROLEURS INTERNES ?

L’augmentation moyenne est de 3,7% - ¢équivalente
a celle des auditeurs internes. Elle concerne 49% des
répondants.

POUR LES CONTROLEURS INTERNES
AYANT RECU UNE AUGMENTATION,
VOICI LA REPARTITION :

.<1%
10 %
@Entrelet3%
0,
6 % Entre 3et5%
Entre5et7 %
21%

Entre 7 et 10 %

Plus de 10 %

Les niveaux de rémunération sont plus homogenes
dans la fonction controle interne avec 75% des répon-
dants ayant une rémunération fixe située entre 40 000
et 60 000 € : le salaire moyen est de 54 700 €.

REMUNERATION FIXE
DES CONTROLEURS INTERNES

0%

54700 €
3% ¢ rémunération moyenne
6 % annuelle des controleurs internes
5%
N %
24 %
25 %
26 %
. PLUS DE 140 K € BRUT PAR ANS ENTRE 60 ET 70 K € BRUT PAR ANS
@ ENTREI00ET 140 K € BRUT PAR ANS ENTRE 50 ET 60 K € BRUT PAR ANS
. ENTRE 80 ET 100 K € BRUT PAR ANS ENTRE 40 ET 50 K € BRUT PAR ANS
[ J

ENTRE 70 ET 80 K € BRUT PAR ANS MOINS DE 40 € BRUT PAR ANS

CHEZ LES CONTROLEURS INTERNES
LA PARITE EST PARFAITE !

0% 50%

Hommes Femmes

UN NIVEAU DE SATISFACTION POSITIF

La satisfaction mesurée atteint 59%. Elle constitue I'élé-
ment principal de satisfaction des controleurs internes.

Age: ans

Sexe : Hommes (dans des cas)
Salaire :

Augmentation : ont été augmentes,

avec une augmentation moyenne de

Expérience : 3 ans et demi sur le poste ;
ans et demi en finance;

Satisfaction : Pres de

*Enquéte réalisée par les équipes de 'IFACI en septembre 2018
aupres de 600 auditeurs el conlroleurs internes.

L3
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UNE ANNEE 2018
CONNECTEE!

L'année de I'IFACI a été riche en événements et en innovations. Autant d’occasions de vous
rencontrer, d’échanger sur les grands sujets de la profession, de bénéficier de retours d’expérience
et d’enrichir encore votre connaissance de nos métiers.

WORKPLACE,
LA PLATEFORME
QUI CONNECTE

LES ADHERENTS

Mars 2018 a marqué un tournant
pour le réseau des adhérents II1A
avec le déploiement de la plate-
forme dédiée aux professionnels de

Rejoighez
votre réseau

Emmanuelle Duez du Boson Project a la Conférence IFACI 2018

la maitrise des risques : Workplace.
Résultat ? En quelques mois, vous
éles déja pres de 2 500 a lavoir re-
joint et contribué jour apres jour
a la richesse et a la diversité des
échanges.

Actualité professionnelle oblige,
les communautés Sapin 2 et RGPD
ont été parmi les sujets qui ont gé-

Q |fQC| Workplace

néré le plus d’échanges et ont déja
permis a bon nombre d’entre vous
de trouver des solutions. Venez
découvrir les idées des membres
sur ces questions ainsi que sur
les autres communautés en ligne :
Intelligence Artificielle, évolution
du travail & Diversité, Controle
interne...

Nattendez plus et rejoignez nous sur

ifaci.facebook.com.

UNE CONFERENCE
AGILE

Pour cette 2¢™ édition au Beffroi
de Montrouge, plus de 700 parti-
cipants étaient réunis a la Confé-
rence annuelle de I'IFACI, placée
sous le signe de I'agilité. Plus de 50
intervenants, décideurs, coaches,
psychologues, se sont relayés pen-
dant les deux journées dévéne-
ments afin de sensibiliser les parti-
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cipants aux pratiques d’aujourd’hui
et aux tendances de demain.
Parmi eux, Emmanuelle Duez, du
Boson Project, qui a inspiré les au-
diteurs sur le role des managers de
demain, Frédéric Falisse qui les a
poussés a prendre du recul avec
son intervention sur la questiolo-
gie ou encore Bertrand Périer et
son art oratoire.

Retrouvez les photos de l'événement
sur Workplace.

UN NOUVEL ACCES
A TOUTES VOS
RESSOURCES
PROFESSIONNELLES

Pour simplifier votre acces a toutes
les ressources professionnelles de
votre réseau, la base documentaire
a ¢Lé revue et augmentée : un site
dédié accessible en un clic depuis
votre espace IFACI, une interface
multilingue indispensable aux or-
ganisations internationales et I'en-
richissement progressif de la do-
cumentation par les contributions
des adhérents de tous les instituts.
Vous étes a la recherche de guides,
référentiels ou d’archives ?

Suivez le guide : docs.ifaci.com

@ifaci

UNE POLITIQUE
DE PARTENARIATS
TOUJOURS PLUS
AMBITIEUSE

AWARD CEREMONY .
q wifaci = o

Les actions du CAP (Comité des Af-
faires Publiques) ont été renforcées
tout au long de 'année, notamment
par le développement de nouveaux
partenariats. De nouvelles parties
prenantes, associations et institu-
tions, universités et grandes écoles,
ont rejoint la liste des partenaires
de I'IFACI pour, ensemble, donner
plus de visibilité aux métiers de
l'audit et du controle internes.

Que ce soit au travers d’événe-
ments, comme les Integrated
Thinking Awards ou les Trophées
de la Maitrise des Risques, des
publications conjointes comme le
guide Sapin 2 avec le Medef, ou des
rencontres avec de futurs profes-
sionnels, I'TFACI fait progresser les
métiers de 'audit et du controle in-
ternes.

Retrouvez tous les interlocuteurs
de T'TFACI sur ifaci.com, rubrique
partenaires.

LE CLUB

Lancé en 2017, le Club de I'IFACI
réunit tous les mois des directeurs

de Taudit interne qui partagent
expériences, idées et pratiques au
cours de rencontres avec des pro-
fessionnels.

En 2018, le Club s’est considérable-
ment agrandi puisque 28 DAI se sont
réunis régulicrement et ont pro-
fit¢ de Iéclairage d’experts. Cette
année sont intervenus, pour nen
citer que quelques-uns : Francois
Charbonnier de 'ANSSI sur le cy-
ber-risque, Alexandre Stachtchenko
sur la blockchain, ou encore Fran-
cois Benchetrit sur les missions de
conseil de I'audit interne.

En 2019, nous vous préparons de
nouvelles rencontres inspirantes
avec par exemple « le nouveau DAI »,
« 5 leviers pour transformer l'audit
interne », « Quel reporting pour la
DG?»,...

Plus d’informations sur wwew.ifaci.com

CLUB
ifaci

¢ Lancement d’une nouvelle
édition de Penquéte Selfie pour
vous benchmarker, vous et votre
service d’audit interne

¢ Lancement d’un tamagotchi
pour apprendre les Normes

* Un événement unique dédié
aux directeurs d’audit interne

¢ Et bien d’autres choses...
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ETUDE EULER HERMES DFCG 2018

LA FRAUDE, UN PHENOMENE EN VOIE DE PROFESSIONNALISATION !

lelals
el
7

entreprises

sur 10

ont été victimes

d'(au moins)

une tentative de fraude
sur I'année écoulée.

LES DISPOSITIFS AYANT PERMIS DE DEJOUER
CES TENTATIVES DE FRAUDES

30%

ont constaté
une
recrudescence
particuliere
des attaques en
période de congés /
week-end

EULER HERMES

Our knowledge serving your success

www.eulerhermes.fr

L'enquéte a été réalisée entre février et mars 2018. 302 entreprises interrogées. @

1 i

entreprise

sur 5

a subi plus de

5 tentatives de fraude
sur cette méme
période

entreprise

3

sur

a subi
au moins
une fraude
avérée

en 2017

10 %

des entreprises
attaquées ont subi
un préjudice moyen
supérieur a

100KE€

TOPS

DES TENTATIVES DE FRAUDES
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QUELLES MENACES POUR LES ENTREPRISES ?

45% 299

RISQUE SUR
LES DONNEES RISQUE
0 D’INTERRUPTION
DE L’ACTIVITE /
5 %) Q DES OPERATIONS

RISQUE
FINANCIER

20

RISQUE DE
REPUTATION
POUR
L’ENTREPRISE

des
directions
financieres
craignent une
accentuation du
risque de fraude.

EN 2018

ﬁggl

1%  50%

CYBER-
FRAUDE CRIMINALITE
AU
dont

20% d'attaques
au ransomware.

FAUX
FOURNISSEUR

m e o
T T T
A3%  42%  35%

AUTRES
USURPATIONS FRQ‘JDE FRQSDE
D'IDENTITE
FAUX AVOCATS, 1 :\V) ¢ 1 7:\V) ¢
FAUSSES BANQUES... PRESIDENT CLIENT

©

TOP3

DES SOLUTIONS
MISES EN PLACE

Sensibilisation
des équipes,
formations internes.

Renforcement
des procédures
de controle interne.

Audit
des systemes
d’information.

2.
entreprise | sur 2

est assurée ou
envisage de
s’assurer contre
le risque

| | | |
| | | |
de fraude. I I
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Rencontre

®VOTRE ROLE,
EN TANT
QUE MANAGERS
EST D’ETRE A
AU SERVICE DE 7§
VOS EQUIPES” g,

3

Professeur au Conservatoire National des Arts et Métiers,
Cynthia Fleury est Titulaire de la Chaire « Humanités et
Santé » et également professeur associée a I'Ecole des
Mines (PSL/Mines-Paristech). Plus jeune membre

du Comité consultatif national d’éthique (CCNE),

elle est également psychanalyste et dirige la Chaire de
Philosophie a I'Hopital Sainte-Anne (GHT Neurosciences
et Psychiatrie). Le monde du travail est I'un des sujets
qu’elle aborde régulierement lors de ses interventions,
comme elle I'a fait récemment a la conférence de I'lFACI.

R
e

-

Propos recueillis Fean-Francois Morussi

La relation des salariés avec [entreprise
semble étre en train de changer . Vous diles
vous-meme que le travail doit désormais
« faire le lien avec lU'émancipation et non
pas avec la survie ». Pourriez-vous nous ex-
pliquer ce qui, selon vous, a conduit ou doit
conduire a ce changement 2

Cynthia Fleury : Si on reprend I’étymo-
logie grecque du mot travail, on se rend
compte que c’est une notion qui renvoie
a différentes réalités qui ne sont pas du
tout les mémes et qui vont de la pire alié-
nation a la magnifique émancipation de
soi-meéme. Les Grecs faisaient une vraie
différenciation. Ils parlaient du « ponos » :
le « labeur », « pénible », pour lequel le
travailleur ne définit pas l'objet de son
travail. C’était essentiellement le travail
de l'esclave, puisque c’était une socié-
té d’esclaves. Mais on n’a pas besoin d’en
étre un pour ne pas avoir acces a la défi-
nition de son travail. Il y avait I'« ergon »,
¢’étail « I'artisanat », c’est-a-dire celui qui
maitrise du début jusqu’a la fin le process.
Avec une vraie position dans la société. Et
puis il y avait la « praxis », liée a I'activité

o

publique et qui était également ressentie
comme un travail. Et enfin, il y avait la
« scholé », qui a donné « I’école », sauf que
dans la notion grecque, c’est le « loisir »,
la « vacance », qui permet de définir son
temps pour lactivité intellectuelle, la ré-
flexion. Cela, c’est le propre de I'’homme,
de pouvoir réfléchir sur les enjeux qui sont
les siens. Et si le travail ne permet pas ca,
alors il n’est pas émancipant.

Ce qui est important aujourd’hui, c’est
de savoir ce qui définit mon métier,
quels sont les moyens qui me sont al-
loués pour lexercer. Et c’est parfois
un manager qui n’y connait rien qui
va définir mon métier et on va m’al-
louer des moyens qui sont insuffisants.
Ce qui produit du stress, du burn-out, de
I’absentéisme, du désinvestissement... Or,
vous ne pouvez pas construire un mana-
gement sans tenir compte de ces facteurs.

Il faut donc impérativement se défaire de
ce préjugé tayloriste qui veut qu’il faut
détruire le bien-étre d’un travailleur
pour qu’il travaille.
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« On n'obtient pas le meilleur
des individus par la peur »

On a tout de meme le sentiment que
les anciennes formes de management,
dirigeant des équipes de facon auto-
ritaire dans une structure tres pyra-
midale, est en train de disparaitre...

C.F. : On n'obtient évidemment
pas le meilleur des individus par
la peur. Et puis on a pu réguler les
choses par le prudhommal, la ju-
risprudence, mais aussi par la ré-
putation sociale des entreprises...
11y a plein d’outils qui ont permis
ces évolutions.

Est-ce aussi lié a une vraie rupture
générationnelle comme on le prétend
souvent ¢ La derniere génération
arrivant sur le marché du travail
a-t-elle réellement des aspirations
différentes de celles de ses ainées 2

C.F. : C’est un fait indéniable pour
deux raisons. D’abord, cette « géné-
ration Y » est née dans un contexte
de concurrence assez exacerbée et
qui a été assez abandonnée : par
les institutions, les entreprises... Et
vous ne pouvez pas lui « vendre »
le méme contrat de confiance et
de réciprocité que dans les années
50, 60 ou 70. Au départ, vous aviez
donc des individus, des étudiants,
qui ¢étaient un peu désespérés. Et
puis ils ont compris que c’étaient
de nouveaux modes de vie. Qu’ils
avaient la possibilit¢ de cumuler
des emplois mais aussi des statuts,
d’avoir beaucoup plus de mobilité.
Cette génération a appris a vivre
avec ce systeme beaucoup plus
chaotique.

Et puis, sil'on remonte en amont, il
fauttout de méme penser que la ma-
niere dont nous éduquons nos en-
fants a radicalement changé. Méme
$’il y a de l'autorité dans ’éducation
d’aujourd’hui, il n’y a certainement
pas l'autoritarisme que nous avons
connu nous enfants et adolescents,
el ce bien moins encore que nos
propres parents. Et vous ne pourrez.

pas remodeler un jeune de 25 ans
qui a connu toute sa vie un modele
différent de celui de ses ainés.

Mais dans un contexte de « concur-
rence exacerbée », comme vous le
dites, on aurail pu penser que celle
génération soit conduile a accepler
plus de contraintes...

C.F.: Mais c’est ce qu’elle a fait dans
un premier temps. Et pour étre hon-
néte, c’est ce quelle fait encore. Je
ne connais pas un seul étudiant qui
ne va pas faire une série de stages
multiples et variés, non rémunérés.
Mais apres se construisent des stra-
tégies ou ils se disent : « Je me rends
comptle que je n'ai pas envie de vivre
embrigadé dans une entreprise,
alors que je peux faire quantité de
choses intéressantes ». C’est pour
ca que travailler dans une entre-
prise qui a une vraie responsabilité
sociale les intéresse. Une entreprise
qui va leur permettre d’évoluer dans
leur discipline etleur champ profes-
sionnel. Mais aussi une entreprise
qui leur laisse la possibilité d’orga-
niser leur temps. Parce que ce sont

sorte d’indivisibilité des criteres
et que le but n’est pas que la ré-
munération, mais aussi I'acces ala
définition de mon métier, a mon
bien-étre, a des services connexes
comme une créche par exemple.
Ou tout ce qui peut faciliter la vie.
Et tout ca compte. 1l ne faut pas
croire pour autant que la rémuné-
ration est un facteur neutre, pas
du tout. Mais ce n’est plus la seule
chose importante. Avant, on pou-
vait faire changer une situation a
coup de prime ou d’augmentation.
Aujourd’hui, ca ne suffit plus.

Mais cela dépend aussi du sec-
teur d’activité. 11 y a des secteurs
dans lequel les salariés peuvent se
permettre d’étre hyper-sélectifs,
d’autres moins. Ce n’est pas har-
monisé. En revanche, ce qui est
harmonisé, c’est I'idéal de chacun.
En réalité, on aimerait bien tout
avoir, mais il y a ceux qui ont un
rapport de force qui leur permet
d’accéder a ce qu’ils souhaitent, et
d’autres pour qui c’est plus diffi-
cile.

En revanche, il est certain que les
choses ont tout de méme bou-
gé dans tous les secteurs dac-
tivité, et pas seulement dans les
entreprises, mais dans tous les
piliers de la société : 'administra-
tion, armée, I'Université, la re-
cherche...

« La réemunération n'est plus
la seule chose importante »

des travailleurs un peu différents.
Ce ne sont pas des gens qui arrétent
nécessairement de travailler quand
ils rentrent chez eux.

Plusieurs éludes récentes montrent
que le « bien-étre au travail » passe
maintenant avant le niveau de sa-
laire pour les salariés des entreprises.
C'est particulicrement le cas pour
cette nouvelle génération ¢

C.F. : C’est une génération holis-
tique, qui a compris qu’il y a une

)

La transformation de [entreprise
traditionnelle «directivey vers une
entreprise  <«participative/collabo-
rativey voire «libéréey est-elle au-

Jourd’hui une utopie ou une realité ¢

C.F. : C’est un peu les deux. C’est
¢évidemment plus facile dans une
petite structure avec dix personnes
ou ce sont surtout des individualités
qui travaillent toute la journée en-
semble. C’est plus compliqué dans
un grand groupe avec parfois des
milliers de collaborateurs. On peut
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« Comment je peux,
en tant que manager.,
tracailler a creéer des
émotions positives »

avoir de grandes déclarations d’in-
tention a ce sujet, et puis dans les
faits on continue d’avoir des modes
d’évaluation tres classiques, avec des
process et des reportings pesants.
Ca, ca existe encore, notamment
dans les grands groupes du secteur
financier, du secteur bancaire, de la
distribution...

Le développement des « soft skills »
semble devenir un réeel sujet de pré-
occupation, y compris dans les grands
groupes. Cela vous semble-t-il étre un
signal positif 2

C.F. : C’est un vrai courant. On a
vingt ans d’état de l'art sur les dys-
fonctionnements du management
néo-libéral a la « Lean manage-
ment ». : le burn-out, la productivité
qui se retourne, les talents qui s’en
vont... Et de lautre coté, on a tous
les nouveaux outils qui viennent
bouleverser le jeu : le télétravail, les
espaces de coworking, le multicul-
turel qui est plus présent. Pour avoir
des structures un peu agiles, il faut
quand méme laisser linitiative. Il
faut travailler avec les parties pre-
nantes, et donc avec les collabora-
teurs eux-mémes. Le manager doit
aujourd’hui étre plus un facilitateur,
quelqu'un qui vient rendre capaci-
taires les autres - « accoucheur »
aurait dit en philosophie quelqu’un
qui fait de la maieutique - plutot que
juste venir dire ce qu’il faut faire.

Ce que je dis quand jinterviens au-
pres des managers, c'est : « votre
role, est d’étre au service de vos
équipes. Vous pouvez dresser le
cahier des charges, mais ensuite
les moyens, la méthodologie, ce
sont elles qui vont porter ca ».
En revanche, il y a bien str un ar-
bitrage final qui s’appelle les éva-
luations. ’enjeu n’est pas du tout de
laisser faire tout et n’importe quoi.

Quels sont selon vous ces « soft
skills » qui manquent le plus aux
managers et qu’ils devraient tra-
vailler ¢

C.F. : Sur ce sujet, on a beaucoup
a apprendre des sciences com-
portementales, qui ont dailleurs
fait I'objet d’'un Prix Noble d’éco-
nomie I'an dernier. Elles nous ap-
prennent notamment comment je
peux, en tant que manager, tra-
vailler a créer des émotions posi-
tives. C’est un mode d’apprentis-
sage précieux.

Le plus important, c’est évidem-
ment la relation a l'autre : com-
ment créer un cadre de travail qui
ne soit pas anxiogene. Et ca com-
mence par ’écoute. On peut en ap-
prendre beaucoup sur ses collabo-
rateurs et leurs aspirations grace
a des entretiens semi-directifs, en
leur montrant que l'on s’intéresse
a leurs autres activités : leur vie
personnelle, leur vie associative,
leurs passions, etc. Ce qui fait aus-
si partie de leur vie.

Il faut savoir développer son em-
pathie, et cela s’apprend. Certains
ont évidemment de meilleures dis-
positions mais il y a des quantités
d’exercices possibles. Par exemple,
pour la Chaire de philosophie que
je dirige a I’hopital, nous faisons
des mises en situation avec des
médecins, et Pon se rend compte
qu’ils obtiennent de bien meil-
leures informations de la part de
leur malades, tres utiles pour leur
diagnostic, s’ils font preuve d’em-
pathie.

Ce qui manque également souvent
au managers, c’est la reconnais-
sance du talent de l'autre. On ne
détient pas seul la vérité. Un peu
d’humilité aiderait a créer des re-
lations beaucoup plus riches avec
les membres de son équipe.

=

Philosophe, Psychanalyste,
Professeur, auteur, éditorialiste...

¢ Professeur au Conservatoire
National des Arts et Métiers, Ti-
tulaire de la Chaire « Humanités
et Santé »

« Professeur associée a ’Ecole
des Mines (PSL/Mines-Paristech)

* Membre du Comité consultatif
national d’éthique (CCNE)

* Membre fondateur du réseau
européen des femmes philo-
sophes de I’lUnesco

¢ Psychanalyste, elle est membre
de la cellule d’urgence médi-
co-psychologique du SAMU
(CUMP-Necker)

¢ Fondatrice de la Chaire de Phi-
losophie a ’Hopital (Hotel-Dieu
Paris)

« Elle dirige également la Chaire
de Philosophie a I’Hopital
Sainte-Anne (GHT Neurosciences
et Psychiatrie)

* Elle rédige d’une tribune libre,
hebdomadaire, dans L’Humanité
depuis 2003

¢ Ambassadrice du fonds social
viethamien B’LAO, qui emploie
16.000 personnes

* « Les Pathologies de la démo-
cratie » ( Fayard, 2010)

¢ « La fin du courage » (Fayard,
2010 ; Livre de poche, 2011)

¢ « Les irremplagables » (Galli-
mard, 2015).
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SOFT SKILLS :

Etre un bon technicien dans

son domaine ne suffit plus
aujourd’hui pour s’affirmer
professionnellement. Les « soft
skills », ces « compétences douces »
liées a la capacité de communiquer
avec les équipes, de gérer son propre
stress, de faire preuve d’empathie
envers ses collaborateurs, sont

tres recherchées aujourd’hui par
les entreprises. « Compétences
douces » qui se travaillent et se
développent, comme en témoignent
4, les intervenants de notre dossier.

-

24
« RETROU)/ER NOTRE
HUMANITE DANS LE MONDE

DE L’ENTREPRISE »
206

LES SOFTS SKILLS, VERITABLES
LEVIERS DE PERFORMANCE

28

LES MANAGERS QUI
REUSSISSENT ONT UN HAUT
NIVEAU DE « SOFT SKILLS

30

UNE VISION PLUS HUMAINE
DU TRAVAIL PARTAGEE
(PRESQUE) PARTOUT
DANS LE MONDE




Dossier : MARTIAL VIDAUD « RETROUVER NOTRE HUMANITE DANS LE MONDE DE L’ENTREPRISE »

EXPERT EN ENTRAINEMENT MENTAL DE PLEINE CONSCIENCE

MARTIAL VIDAUD

« RETROUVER NOTRE
HUMANITE DANS LE

MONDE DE LENTREPRISE »

Auditeur financier chez Deloitte, puis Directeur de I’audit interne du groupe Danone, Martial
Vidaud a décidé, al’age de 39 ans, de quitter ses fonctions pour « accompagner les autres vers le
mieux-€étre », en transmettant son expérience et le savoir acquis pendant 20 ans griace aux arts
martiaux, a la psychologie positive et « I’entrainement du mental 4 la pleine conscience ». Une
facon d’aborder les « soft skills » indispensables selon lui pour apprendre a gérer son stress en
entreprise et devenir un bien meilleur manager au service de I'équipe.

Comment avez-vous éLé alliré vers les
métiers de laudit ?

Martial Vidaud : Apreés mon di-
plome a I'ESC de Tours, je suis
parti pour mon premier job, dans
le cadre de la coopération, aux
Emirats Arabes Unis, chez Tech-
nip. C’était une mission de Cost
control en support a des chefs de
projet. J’ai découvert le monde des
ingénieurs et c¢’était une belle ex-
périence a D'étranger. Et quand je
suis rentré, ma curiosité naturelle
m’a donné envie de découvrir des
organisations différentes, des gens
différents. Ce que permettait lau-
dit externe. J'ai eu la possibilité
d’intégrer Deloitte ou javais fait un
stage en 3¢ année. J'y suis resté 9
ans, dont un nouveau passage par
I'étranger, au Portugal, de 2002
a 2004, en gérant notamment la
fusion-absorption dArthur An-
dersen. Une nouvelle expérience
riche, prolongée par un travail
important et passionnant sur I'au-
dit de fraude. Toujours par curio-
sité, j'ai décidé daller voir autre
chose. Et jai eu Popportunité d’in-
tégrer le groupe Danone comme
DAI, sous la responsabilité du
Directeur Général des risques.

Pourquoi avoir choisi Danone ¢
M.V. : C’élait une entreprise qui était

déja connue pour son respect des
étres humains, avec un double pro-

jet économique et social (qui a été
accompagné ensuite d’un véritable
objectif environnemental). La, jai
eu l'occasion de travailler sur I'audit
de développement durable, a partir
de 2007, autour de la réduction des
¢émissions carbone et de T'utilisa-
tion de I'eau notamment. Des sujets
passionnants, mais avec pas mal de
crises a gérer, qui m'ont d’ailleurs
donné l'occasion de présenter nos
méthodes lors de conférences a
I'IFACI. Le Développement durable
était encore un sujet tres nouveau.

Un beau parcours professionnel, au
cours duquel vous étiez déja sensibi-
lis¢ depuis longtemps aux méthodes
de developpement du bien-étre...

M.V. : En rentrant des Emirats déja,
je me suis dit que mes parents ne
m’avaient pas appelé Martial par
hasard... Je me sentais parfois un
peu stressé, alors je me suis tour-
né d’abord vers les arts martiaux :
le Kung Fu, puis le Tai Chi et enfin
le Qi Gong. J’ai commencé a passer
des diplomes. C’était déja tres im-
portant d’étre al’écoute de ce qui se
passait en moi, d’arriver a gérer un
stress ponctuel. Je me suis ensuite
formé a la naturopathie-hygiene
de vie, et en 2010 jai opté pour
« l'entrainement du mental a la
pleine conscience » (voir encadré).
Alépoque, Danone développait des
programmes « Bien-étre et effica-
cité au travail ». Grace a I'ouver-

o

ture de la DRH, j’ai pu animer des
séances de Qi Gong et de pratique
de la « Pleine conscience », tout
en menant mes missions d’audit.
Beaucoup de monde participait,
des assistantes aux DG.

De la a germé l'idée de me consa-
crer a plein temps a celte activité
en quittant Danone pour monter
ma société. En tant que DA javais
une honne notion de la gestion
des risques, mais j'ai quand méme
pris un coach pour dépasser mes
craintes (baisse de rémunération,
perte de sécurité, de standing so-
cial...). Et a 39 ans, je me suis lancé,
avec tout de méme un contrat d’'un
an négocié avec Danone pour deux
jours d’interventions par mois.

Comment définiriez-vous les « Soft
skills » ¢

M.V. : C’est un anglicisme de plus,
mais qui a une vraie signification. Il
pourrait y avoir beaucoup d’autres
définitions en francais, que ce soit
des « outils et formations de déve-
loppement personnel », des « outils
de connaissance de soi », des « ou-
tils de développement de ressources
internes ».. Mais il s’agit surtout
de retrouver notre humanité dans
le monde de l'entreprise dau-
jourd’hui. Et on peut le faire, dans
toutes les activités d’une organisa-
tion, y compris dans les moments
difficiles, grace a des méthodes
éprouvées par la science.
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Ces « Soft skills » prennent de plus
en plus d’importance aujourdhui ¢
A quoi est due cette prise de conscience
selon vous ¢

M.V. : On ne peut plus se compor-
ter comme avant. Il y a une obli-
gation absolue de mettre en place
une vraie relation dans I'entreprise.
Sans relation, il n’y a pas de métier
possible. 1l y a plusieurs causes a
cette prise de conscience. La réalité
digitale a complexifié le travail et
ajouté du stress. La généralisation
des emails, dans les années 2000 a
20035, les Smartphones en 2008, ont
créé la nécessité de se reconnecter
aux gens concretement, de lutter
contre I'absence de communication
et de présence. Il y a eu également
larrivée de la « génération Y », qui
a clairement envie de relations, de
s’amuser, d’apprendre et de décou-
vrir. Pas question pour elle de sup-
porter un mauvais climat de travail.
Ce qui a entrainé la transformation
des RH en talent management.
Une vision qui révolutionne notre
maniere d’interagir, de communi-
quer et nous conduit a retrouver
en nous des ressources internes, a
nous remettre en question.
Aujourd’hui, une entreprise qui ne
se révolutionne pas risque réelle-
ment de disparaitre.

Quels sont les conseils que vous
pourriez donner a des auditeurs et
controleurs internes pour développer
leurs « soft skills » ¢

M.V. : Je leur dirais trois choses :
communication, empathie, intelli-
gence émotionnelle.

La communication, c'est I'écoute
de I'autre. En face de quelquun qui
parle, il faut apprendre a se taire. A
écouter ce qu’il a a dire avant de vou-
loir le convaincre. Sinon, I‘autre en-
suite ne vous ¢coutera pas. On peut
S’y entrainer, en commencant par
écouter ce qui se passe dans notre
corps et en développant ainsi des
schémas neuronaux différents.
L'empathie, c’est une capacité qui
se travaille : cela nous permet de
percevoir les émotions vécues par
lautre. Pour certains, c’est natu-
rel, d’autres ne percoivent rien.
Mais on peut s’entrainer a développer
son empathie. Quant a I'intelligence
¢émotionnelle, ont peut la développer
grace a un entrainement a la « pleine
conscience », afin de ressentir dans
son corps sa capacité a gérer ses
émotions el a comprendre el réguler
celles de I'autre et de I'équipe.

En tant quauditeurs ou controleurs
internes, on est habitués a se poser
de nombreuses questions. Et méme
si nos métiers sont tournés vers la
performance, ce n’est pas plus diffi-
cile pour un auditeur de développer
ses « soft skills ». 11 faut juste étre
prét a faire quelques efforts et utili-
ser les outils essentiels a la conduite
du changement.

EN ENTREPRISE :

« 1l s’agit d’'un entrainement du
mental ala pleine présence (ou
conscience), basé sur les
neurosciences.

C’est une pratique quotidienne
d’au mois 10 minutes par jour de
focalisation (sensations
corporelles, respiration, activités
mentales, distractions,
pensées...).

La pleine conscience ouvre une
nouvelle voie : I'efficacité etla
sérénité au travail.

Elle conduit a de nouvelles
méthodes de travail pour
I’'entreprise performante

et innovante.

La pratique de la Pleine
conscience en entreprise permet
de travailler sur :
« La capacité de focalisation

et de concentration

« La créativité et I'innovation

« Lefficacité opérationnelle
au quotidien

« La capacité d’écoute
et de présence

« La sérénité et la connaissance
de soi

« Laréduction du stress
et des risques de burn-out »

Martial Vidaud intervient
régulierement en tant que
conférencier dans le cadre de
séminaires annuels de grandes
entreprises, comme Danone,
Axa ou L’Oréal.
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Dossier

LES SOFT SKILLS,

FABIEN VALENTIN
DAI ACCORHOTELS

VERITABLES LEVIERS
DE PERFORMANCE POUR
LES AUDITEURS INTERNES

Avec plus de 25 ans d’expérience dans le domaine de I'hotellerie et du tourisme, dont 17 chez
AccorHotels sur des postes a dominante financiére, Fabien Valentin a pris la direction de I'audit
interne du Groupe. Pour lui et sa jeune équipe d’auditeurs, le développement des soft skills
constitue un atout majeur pour la réussite des missions et pour le bien-étre de tous.

Comment est organisé laudit interne
chez AccorHolels ¢

Fabien Valentin : Notre organi-
sation s’appuie sur deux piliers.
Le premier est constitué par
’équipe basée au siege social
d’AccorHotels et que je dirige
depuis octobre dernier. Nous ef-
fectuons des audits opération-
nels sur les 2 400 hétels direc-
tement opérés par AccorHotels
ainsi que des audits corporate
et des audits IT dans nos sieges
en région (Singapour, Toronto,
Sydney...) et aupres des sociétés
opérant dans le secteur du

digital acquises par le Groupe .
A cette premiére équipe
d’une trentaine de personnes
s’ajoutent nos audit partners,
qui sont nos relais en région.
Chaque année, nous réalisons
pres de 600 missions entre les
audits opérationnels dans les h6-
tels et les audits dans les siéges.
C’est intense et stressant.

Le deéveloppement des soft skills chez
vos auditeurs, ¢’est une forme d'aide a
la gestion du stress ¢

FV. : En partie, oui, car le mé-
tier d’auditeur interne est tres
exigeant et stressant. En sché-
matisant, une mission d’au-
dit, chez nous, se déroule sur
quatre ou cing semaines : une

« On apprend a mieux gérer
ses emotions. »

©
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semaine de préparation au
siége, deux semaines d’audit in
situ et encore deux semaines
de rédaction du rapport. C’est
une course contre la montre
car chaque auditeur sait qu’il
devra restituer son travail lors
d’'une présentation devant les
audités. Cette restitution de-
vra avoir du sens et l'auditeur
devra étre crédible dans sa
démonstration. A cela s’ajoute
une autre source de stress : nos
auditeurs sont trés jeunes (la
moyenne d’dge est de 28 ans

« Le meétier
c¢oolue.
Les relations
avec les audites
aussi. »

seulement). Or, ils doivent faire
face a des directeurs de Bu-
siness Units expérimentés qui
maitrisent parfaitement leur
activité. Cette situation exige
une grande confiance en soi et
une réelle capacité a communi-
quer ses résultats de maniere
claire et précise. Le développe-
ment des soft skills représente
donc une source d’amélioration
importante des performances
de nos collaborateurs.

Depuis quand les soft skills sont-elles
entrées dans les programmes de for-
mation de vos auditeurs internes 2

F.V.: C’estassez récent. Et ce mou-
vement entre dans une évolution
plus générale des formations or-
ganisées pour nos auditeurs. Car
le monde de I'entreprise a changé.
Actuellement, un auditeur ne peut
plus se contenter de maitriser des
compétences purement techniques
méme si elles sont essentielles.
Avoir une bonne approche mé-
thodologique, savoir appliquer les
process d’audit ne suffit plus, car
nos missions exigent une bonne
compréhension des business dans

leur ensemble, et pas seulement
du coté des risques. Quand on
réalise des audits sur des sujets
transverses, par exemple, il faut
en comprendre les enjeux par rap-
port aux ambitions du Groupe. Cela
demande une plus grande ouver-
ture d’esprit des auditeurs, en par-
ticulier dans un Groupe comme
AccorHotels en pleine transforma-
tion depuis quatre ans. Le métier
évolue. Les relations avec les audi-
tés aussi. Aujourd’hui, développer
le savoir étre est essentiel.

Quielles formations soft skills ont été
dispensées ¢

FV. : En 2017, l'ensemble de
’équipe a suivi une formation
en trois modules. « Exposer, ar-
gumenter, convaincre ». Ce sont
essentiellement des techniques
de communication utiles pour
animer les comités d’audit et
les restitutions. Fin 2018, début
2019, nous programmons une
session autour de la communi-
cation et de la découverte de
'autre. Cette formation s’appuie
sur I'outil DISC (Dominance, In-
fluence, Stabilité, Conformité) et
permet a chacun de mieux com-
prendre son comportement et
de mieux appréhender le style
de communication d’un interlo-
cuteur. On apprend a mieux gé-
rer ses émotions et a faire pas-
ser des messages percutants et
pertinents.

« Savoir
appliquer les
process ne suffit
plus. »

Vos collaborateurs sont jeunes. Ex-
priment-ils des envies ou des besoins
de developpement de leurs soft skills 2

FV. : Il n’y a pas de demandes
explicitement formulées. Mais
il y a une attente. lls aspirent
tous a un meilleur confort dans
la conduite de leurs missions,

©

a moins de stress, a pouvoir
convaincre en peu de mots...
Cest important aujourd’hui
mais aussi pour la suite de leur
carriére (chez AccorHotels, I'au-
dit est considéré comme une
filiere et 95% de nos auditeurs
évoluent au bout de trois ans
vers des postes dans les opé-
rations ou la finance). Nous
explorons donc d’autres mé-
thodes de développement des
soft skills. La Pleine Conscience,
technigue de méditation qui
favorise le lacher prise, consti-
tue I'une des pistes que nous
étudions. La plus grande diffi-
culté sera de réussir a caler les
séances dans notre emploi du
temps trés chargé et avec des
auditeurs souvent en déplace-
ment. Mais l'idée est séduisante.

00 0000000000000 00000 00

L’TFACI propose dans son
catalogue 2019 des formations aux
soft-skills comme la

communication or:
Retrout
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LAURENT BENECH

PRESIDENT D'AD&SO EXECUTIVE SEARCH

« LES MANAGERS QUI
REUSSISSENT ONT UN
HAUT NIVEAU DE
« SOFT SKILLS » »

N

Le cabinet de recrutement Ad&So a recu en 2018 la distinction du quotidien Les Echos de meilleur
cabinet de recrutement dans deux catégories, Executive Search et Managers et Spécialistes.

Son dirigeant, Laurent Bénech, confirme que les « Soft skills » des candidats sont de plus en plus
pris en compte par les entreprises dans les procédures de sélection. Des compétences
indispensables pour assurer une intégration réussie.

« Recruter un bon candidat, pour
une entreprise, est une chose, sas-
surer qu’il va y rester en est une
autre... » explique Laurent Bénech.
« Les études montrent que 26% des
recrutements de managers (hors pro-
motion interne) se soldent par des
échecs a relativement court lerme.
Ceci ne veut pas dire que la personne
ne délivre pas ce que l'on attend
delle, mais qu’elle peine a s’intégrer
a son poste, a son environnement, a
son équipe... ». Pour le fondateur
d’Ad&So, afin d’éviter de se retrou-
ver face a ce genre de situation, il
est dans un premier temps indis-

pensable de « dresser un portrait le
Dlus fidele possible de Uentreprise qui
recrute : ses valeurs, ses modes opé-
ratoires, son histoire, ses mythes fon-
dateurs, ses tabous, ses regles écriles
et surtout non écrites ». Etle role du
cabinet ne s’arréte pas ala signature
du CDI. Laurent Bénech estime que
25% du temps consacré a un recru-
tement concerne le suivi du candi-
dat apres son embauche. Laider a
prendre la mesure de son poste et
le conseiller, non pas sur les as-
pects les plus techniques, mais bien
plus sur les aspects relationnels :
« Les « soft skills » sont le vrai sujet

o
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ELil y a une corrélation directe entre
le niveau de soft skills d’une personne
et la facon dont elle va mettre en
ceuvre, aligner ses compétences au-
pres d’une organisation. Fe dirais que
dans une entreprise il v a peut-étre
2% de managers a qui tout réussil,
ceux « qui osent ». Et ce sont toujours
des gens qui onl el activent un niveau
de « soft skills » éleve.

Les auditeurs et controleurs in-
ternes n’échappent pas a la regle.
Depuis 30 ans, les modes de ré-
gulation, de controle, de confor-
mité, sont devenus de plus en
plus exigeants dans le cadre de la
conformité requise. Le controle du
respect des regles est dévolu no-
tamment aux auditeurs et contro-
leurs internes, alors que c’était
surtout le succes in-fine qui vali-
dait auparavant un modele. Ceci
complique d’autant l'acceptation,
par les équipes auditées, de ce
qui est parfois ressenti comme un
« manque de confiance ».

« Chacun a un

lalent relationnel

qui peut el doit
etre tracaille »

«2%de
managers a qui
toul reussil :
ceux qui osent »

(ou le vrai levier). Selon moi, ils
Jouent pour 80% dans la bonne inté-
gration a une organisation ».

De quelles compétences parle-L-
on exactement ? « Awvant tout de
savoir-etre, d’'intelligence comporte-
mentale, humaine et situationnelle.

« Laudit et le controle internes sont
un peu comme des médias finale-
ment, » analyse Laurent Bénech, « ils
sont charges d’observer et restituer ce
qu’ils ont analysé ». Et si une bonne
communication et un climat de
collaboration ne peuvent pas étre
instaurés durantle controle ily a de
fortes chances que le rendu soit in-
complet ou non abouti. C’est alors
que les « soft skills » font la diffé-
rence. « Quand lAuditeur porte des
valeurs de partage, d'esprit collabo-
ratif. de ldacher-prise, d’intelligence
emotionnelle, de confiance en soi et en
les autres..., »,la relation se détend,
poursuit-il. Ce sont des savoir-étre
innés pour certains et pour d’autres
a acquérir, qui se travaillent.
« Ce qui est sur: « le controle est
beaucoup moins anxiogene quand
il est présenté comme un outil

« Les collaborateurs ne sont
plus prets a viore Uentreprise
comme un lieu de souffrance »

de bonnes pratiques, une assu-
rance contre les dérapages, pré-
servant la pérennité de l'organi-
sation, et donc de ses acteurs».
Les métiers collaborent alors natu-
rellement, si I'on est capable d’ex-
pliquer sans crispation ... »

En recrutement, la premiere étape
est donc de procéder a une éva-
luation: mesurer si le candidat
gere bien le stress, s’il possede
une bonne confiance en lui, qui
lui permettra d’avoir confiance en
ses équipes, s’il développe plutot
une pensée constructive, une pro-
jection optimiste et plus généra-
lement une qualité relationnelle.
« Pour un candidat manager ou di-
rigeant, Uesprit d’équipe, revendiqué
el assumé, conditionne le succes »,
affirme Laurent Bénech. En ce qui
concerne plus particulierement les
auditeurs et controleurs internes,
une « empathie mailrisée » est un
vrai plus. « Maitrisée, car dans ces
fonctions, il sagit de dire la realite,
il ne s'agit pas seulement de chiffres
bruts, il faut transmettre des infor-
mations structurées et signifiantes.
Cel équilibre requiert une sensibilité
adaptee. »

Tout manager est-il capable de
développer cette « empathie mai-
trisée » ?

« La recherche a fait un vrai bond
en avant, a laune des sciences co-
gnitives. Elle démontre que chacun
detient  un « lalent relationnel »,
que que ce lalent peut et doit étre
travaille. Identifier ses propres émo-
tions pour les controler, et non pas se
laisser guider par elles, ceuvrer ainsi
a son développement managérial au
service de Uentreprise ».
L’hyper-vigilance est une autre
« soft skill » d’'importance, notam-
ment pour les auditeurs et contro-
leurs internes. Une vraie force pour
des managers, ainsi en mesure
de détecter les « signaux faibles »
que l'analyse seule ne percoit pas.

o

« Seule Uintelligence humaine est a
meme de voir les choses avec clarté,
précision, de développer sa capacité
a s’exposer, a élre soi. Cela sappelle
aussi le courage managérial, » pour-
suit Laurent Bénech.

La reconnaissance croissante des
« soft skills » dans I'entreprise est
portée par les pénuries du marché
cadres de 8 a 10 ans d’expérience :
« Il faut donc, pour attirer el conser-
ver des talents, nourrir leur projet de
carriere de facon tres pragmalique,
étre a leur écoute. Le collaborateur
ecoute, pris en compte et valorise,
sera beaucoup plus motive, enga-
¢, porteur du projet d’entreprise ».
Et dans ce cas, la rémunération,
importante certes, n'est pas le
principal critere. « Nous travail-
lons avec des candidats bien for-
mes, expérimentés, qui recherchent
avant tout une forme dépanouis-
sement  professionnel et  person-
nel, et cest ce qui fera leur succes
au final...durablement ».

Fondé en
Fondateur et Président :
Laurent Bénech

as: S
consultants seniors

de clients hors hexagone

Moyenne d’ancienneté des
clients supérieure a 14 ans

Plus d’informations : Attps:/,
www.adandso.com/
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UNE VISION PLUS
HUMAINE DU TRAVAIL
PARTAGEE (PRESQUE)
PARTOUT DANS LE MONDE

Si la définition de ces « compétences humaines » est a peu de choses pres la méme dans tous les
pays, les « soft skills » ne sont pas tous abordés de la méme facon, ni ne revétent la méme
importance. L’appréciation de ces qualités varie en fonction des pays et des différentes cultures.

es « soft skills », quels que
soient les pays, réunissent
les mémes compétences
comportementales de base :
la gestion du stress, I'autonomie, la
capacité d’écoute, 'empathie, I'esprit
d’équipe, la prise de décision, la créa-
tivité, le leadership.... Mais sont-elles
toutes aussi importantes selon les
régions du monde, la culture ou I'or-
ganisation des entreprises ? Joblift.
fr a lancé une étude d’envergure sur
les « soft skills » les plus demandées
par les recruteurs en fonction des
pays. Pour I'Europe, on constate déja
quelques petites différences :
e En France : 'autonomie et la ri-
gueur se hissent aux premieres
places, devant un bon relationnel
(22% et 19% contre 15%).
o Au Royaume-Uni : c’est 'engage-
ment (18%) et la bonne communica-
tion (17%) qui priment.
« En Allemagne : l'esprit d’équipe
prévaut (30%), suivi de la fiabilité
(26%). L'engagement (24%) arrive en
troisieme position.
« Aux Pays-Bas : la flexibilité (37%) et
la bonne communication (36%) ar-
rivent en téte.
Les pays nordiques semblent étre
les véritables précurseurs en la ma-
ticre : « En Finlande et en Sucde, les
enfants apprennent des I'école pri-
maire a s’exprimer et a travailler en
équipes », explique Valérie Pham-
Trong, directrice de Ionis-STM (Io-
nis School of Technology and Mana-
gement).

Outre-Atlantique, le classement des
« Soft skills » est tres marqué :

« Les Etats-Unis mettent en avant
une bonne gestion du stress, notam-
ment pour intégrer les changements
(42%) etla capacité d’évoluer dans un
environnement complexe (21%).

« Au Canada, Randstad, spécialiste
de l'intérim et des services en res-
sources humaines, affirme que la
confiance en soi est I'atout majeur
pour trouver un emploi et le conser-
ver, devant la passion et la curiosité.
o Au Brésil, pays émergent, une
bonne gestion du stress est re-
cherchée par 41% des employeurs
Une statistique donc extrémement
proche du résultat des Etats-Unis.

UNE TENDANCE
UNIQUEMENT
OCCIDENTALE ?

On pourrait penser que les
entreprises occidentales ont des
attentes plus fortes en matiere de
« soft skills ». Toutefois, certaines
« capacités  comportementales »
sont également fortement
demandées dans des pays comme
la Chine, ou la gestion d’équipe
(plébiscitée a 55%) et la gestion du
stress sont des ¢léments importants
pour les employeurs. En Inde,
I'esprit d’équipe est aussi tres
recherché.

C’est sans doute au Japon que
les « soft skills » sont encore au-
jourd’hui les moins mises en avant.

Les raisons en sont multiples.
Si le taux de chomage est dans
ce pays extrémement bas (2,4%),
le recrutement se fait généralement
via de véritables « agents », et rare-
ment en échange direct avec le can-
didat ou la candidate. Et il est es-
sentiellement basé sur 'expérience
professionnelle, plus que sur les as-
pects relationnels. Culturellement,
les relations entre collaborateurs
au sein des entreprises sont tres
différentes de ce que nous connais-
sons. Elles sont toujours tres codi-
fiées et I'avancement se fait encore
beaucoup a I'ancienneté, plus quau
mérite. Les Japonais se montrent
réticents a utiliser les réseaux so-
ciaux professionnels, car il est as-
sez mal vu de revendiquer le fait
de chercher un autre emploi. Et ce
sont les postes dans des entreprises
étrangeres qui séduisent de plus en
plus les jeunes générations, qui les
trouvent plus bienveillantes que les
grands groupes nippons.

Enfin, s’il existe tres peu de données
sur le développement des « soft
skills » sur le continent africain,
on constate tout de méme en Cote
d’Ivoire une demande accrue en ca-
pacité d’anticipation, de gestion de
difficultés, de leadership, d’esprit
critique ou de force de proposition.
Les « soft skills » représentent dé-
cidément bien les compétences
de T'avenir, celles d'un monde du
travail qui se veut définitivement
plus humain.

1 https://joblift.fr/Presse/soft-skills-comment-tre-employable-en-europe

2 https://www.futura-sciences.com/sciences/actualites/homme-etudiants-connaissez-vous-vos-soft-skills-70186,

3 La Révolution des métiers — Nouveaux métiers, nouvelles compétences : quels enjeux pour 'entreprise ?, document LinkedIn et Studio Ernest & Young France, 2014.

4 https:/vivreatokyo.com/recrutement-japon-stephane-voyer.html
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ETES-VOUS
PRET A TIRER
PARTI DE LA
TECHNOLQOGIE ?

Dans un monde ou 'on doit faire plus avec moins, ou la technologie et les données
sont de plus en plus complexes, plus que jamais les équipes d’audit interne et de
contréle interne doivent étre agiles et tirer avantage de la technologie.

Grace a sa plateforme GRC, ACL vous aide a résoudre vos challenges et vous
apporte bien plus chaque jour. Découvrez comment nous contribuons au
quotidien de nos clients.
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ont découvert des cas de
fraude, de gaspillage et d'abus
de +100K $ a l'aide
d’ACL Analytics.

fournissent davantage
de valeur aux actionnaires.

indiquent que leur département  ont développé leur mission vers

bénéficie d'une meilleure image des projets a forte valeur

aupres de I'équipe de direction.  ajoutée grace a l'utilisation de la
plateforme d’ACL.

Contactez-nous des aujourd’hui.

01 75 8503 56 | baptiste _courcier@acl.com | fr.acl.com
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idées &stratégies

UN NOUVEAU !

TEMPO :
AUDITER

A LA VITESSE

DU RISQUE

N7 S
B>
ST @

S’inscrivant de plus en plus dans le champ de I'aide a la décision, I'audit prend une nouvelle coloration.
Ce redimensionnement du role de I’audit interne implique cependant un changement des pratiques.
A coté du plan annuel d’audit, il convient ainsi de préserver une « force de réaction rapide »

pour auditer dans le tempo des risques.

Un environnement mouvant impose d’étre réactif afin
de sadapter et gagner en résilience. De méme, pour
que I'analyse fournie par 'audit soit pertinente, elle doit
s’inscrire dans un tempo. C’est ce qu’a souvent rappelé
Richard Chambers en soulignant la nécessité d’auditer
a la vitesse du risque. Dans un contexte marqué par
Iincertitude, la valeur ajoutée de laudit sera de plus en
plus tributaire de son aptitude a suivre le battle rythm. Ce
concept militaire désigne le cycle décisionnel composé des
séquences suivantes : observation, orientation, décision et
action. C’estla célebre boucle OODA, théorisée en 1960 par
le capitaine John Boyd, pilote de chasse de I'US Air Force.

Au plan militaire, les bonnes décisions sont celles qui
déroutent l'adversaire, donnent [linitiative ou font
échec aux attaques adverses. Mais il faut aussi savoir se
repositionner rapidement lorsque I'on n’obtient pas I'effet
escompté. Cela implique de réévaluer tres rapidement
les décisions a l'aide du test de la réalité pour apporter
les correctifs nécessaires, notamment au regard des
changements de conditions.

Dans cette boucle, 'acces a I'information est déterminant
car il permet de raffiner le modele pour 'adapter en
continu. L'enjeu est ainsi de disposer au bon moment, de
la bonne information, pour décider de la bonne action.
Selon ce schéma, le processus décisionnel peut gagner
en performance si la phase de décision est adossée a une
bonne connaissance de la situation. A cet égard, l'audit
participe directement a la mise en perspective d’éléments
clés et objectivés : par la qualité de I'information donnée,
il contribue a accélérer la prise de décision tout en la
fiabilisant.

Au regard d’un contexte tres évolutif, un service d’audit
doit donc étre agile afin d’apporter un éclairage rapide
mais documenté. Il est notamment possible de gagner
en vitesse d’exécution en ramenant la mission a un
périmetre plus restreint. Pour autant, il ne s’agit pas de

« Par la qualité de
Uinformation donnee, laudit
interne contribue a accélerer
la prise de decision tout en

la fiabilisant. »

devenir une boite a rapports : celte capacité a mener
des missions rapidement doit demeurer conforme aux
normes de la profession et fidele aux valeurs qui la
gouvernent. L'objectif est d’étendre la gamme d’outils
de Taudit interne et non de dévaluer la qualité de
l'analyse apportée. Par ailleurs, I'apport de Paudit réside
aussi dans sa prise de recul et dans sa capacité a faire
le pas de coté pour s’extraire du rythme opérationnel.

La clé réside dans un équilibre entre d’une part des
missions inscrites dans le temps long et répondant a une
problématique complexe et d’autre part, des missions
courte durée, offrant un instantané de la situation. Le
plan annuel d’audit ne doit pas conduire a se priver de
la flexibilité nécessaire pour s’emparer d'une question
pressante. Un sujet dicté par I'actualité n’est pas moins
légitime que celui inscrit surla feuille de route annuelle.
Il faut donc étendre loffre de service de Paudit interne
pour ¢tre en mesure d’apporter le niveau d’assurance
attendu et la profondeur d’analyse adéquate.

Découvres Uintégralité de larticle sur mag.ifaci.com

Commandant Anne de Luca
Auditeur interne a la division C2A
(Controle et Audit des Armées)

de letat-major des armées

" Chief Executive Officer de U'Intitute of Internal Auditors. @
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Vu & lu sur

orkplace

Retrouvez sur Workplace la richesse et la diversité des échanges entre les adhérents.
Vous étes déja pres de 2 500 a avoir rejoint le réseau. Voici quelques-uns des sujets évoqués
ces derniéres semaines : évaluation des tiers, RGPD, réglementations, soft controls...

‘ﬁ Flavien SANTERRE

L 16 octobre

Evaluations des tiers : le casse-téte ! Si notre politique de lutte contre la
fraude existante nous a bien aidé dans notre mise en conformité avec la
loi sapin Il (cartographie des risques de fraudes et corruption,
programme de formation, code éthique, procédure interne, dispositif
d'alerte....) Nous butons toujours sur le dispositif d'évaluation des tiers :
en effet, en premiére approche mettre des premiéres mesures en amont
des engagements avec des tiers est lourde. Existe il un atelier sur ce
sujet ?

Bonjour,

Est-ce que certain(e)s de vos groupes/organisations/entreprises ont eu
recours a des cabinets de conseil externes pour les aider a évaluer leur
état de préparation & la nouvelle réglementation RGPD, définir la feuille de
route pour la mise en conformité et a les assister pour la mise en place de
la conformité GDPR ? Est-ce gue certains de vos Groupes ont également
mandaté un cabinet externe pour les aider sur la gestion du projet (PMO)
quand le projet de mise en conformité GDPR a été initié par le siége ? Si
oui, est-ce que les colits associés a ces cabinets externes ont été
capitalisés ou est-ce gu'ils ont été passés en charge dans le compte de
résultat ? Merci pour vos réponses.

o4 4 commentaires O MiChEI ARCHAUD

12 septembre

Bonjour & tous,

Je participe & une conférence le 20/09 sur le théme "EMERGENCE DE
NOUVELLES REGLEMENTATIONS

UN DEFI MAJEUR POUR LES ENTREPRISES

Lutte contre la corruption (Sapin 1), le blanchiment d'argent

Et le financement du terrorisme {(AML/KYC)

Enjeux & Solutions"

Je vous ferai un retour sur les points abordés qui peuvent vous

intéresser.

(o R

1 Frangois Mallard
.. /18 septembre

bonjour a tous.

8 commentaires Vu par 412 personnes

notre équipe d'audit interne s'intéresse aux "soft controls", la maftrise
comportementale des risques. || semble gue |a littérature francophone
soit rare dans le domaine. Je voudrais faire un appel a la communauté,
pour connaitre des applications d'audits comportementaux.

Avez-vous inclus dans vos audits, I'audit des soft controls? ou avez-vous
réalisé un audit dédié sur la culture d'entreprise et ses contriles

comportementaux?
merci d'avance pour vos retours.

Q 6 12 commentaires Vu par 753 personnes

Vous aussi prenez part a
cette conversation et bien

d'autres sur
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Nouveaux outils

« PLUS D’UN MILLIER
D’INSPECTEURS ET
AUDITEURS BNP PARIBAS
UTILISENT LA SOLUTION

NASDAQ INTERNAL AUDIT »

Vladimir Milojkovic, Responsable d'équipe support au controle périodique BNP PARIBAS, explique
a « Audit, Risques & controle » comment est utilisé dans le monde entier la solution « Nasdaq
Internal Audit » dédiée a I'audit interne du secteur financier.

Pouwvez-vous vous présenter en quelques
mols ainsi que volre entreprise 2

Vladimir Milojkovic : Je suis res-
ponsable de I'équipe de maitrise d’ou-
vrage et de support aux utilisateurs
au sein de I'Inspection Générale de
BNP PARIBAS. La maitrise d’ouvrage
fait le lien entre les métiers et I'IT et
conduit les projets relatifs aux outils.
[’équipe support assure la formation
et apporte de I'assistance aux inspec-
teurs et auditeurs en leur permettant

d’utiliser la solution BWise au quoti-
dien. Leader des services bancaires
el financiers en Europe, BNP Paribas
est présent dans 73 pays avec plus de
196 000 collaborateurs.

Comment utilisez-vous la solution logi-
cielle aujourd hui ¢

V.M. : Aujourd’hui ce sont plus d’'un
millier d’inspecteurs et auditeurs
qui utilisent la solution Nasdaq In-
ternal Audit au sein de plateformes

o

en charge d'un périmetre géogra-
phique ou d'un métier (20 Hubs - qui
s’étendent de I'Asie aux Etats-Unis)
ou au sein d’'une inspection itiné-
rante couvrant le périmetre mon-
dial (Inspection Centrale). L’outil est
disponible 24h/24 et 7j/7. 1l est utilisé
pour piloter et reporter sur la carto-
graphie, le Risk Assessment, le plan
d’audit et les missions.

Par ailleurs, le groupe utilise la
plateforme Nasdaq BWise au sein
de la compliance.
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Quels sont les avantages de l'utilisa-
tion de la solution basée sur la plate-
forme Nasdaq BWise ¢

V.M. : L'outil nous garantit que la
méme méthodologie est utilisée
dans le monde entier. Ainsi nos dif-
férents hubs - une vingtaine dans le
monde - travaillent et reportent sur
les mémes données aux régulateurs
locaux ou globaux, comme la BCE
par exemple. Il est en effet impor-
tant que les données que nous ex-
tériorisons soient identiques d’'un
bout a lautre de la chaine. Pour
l'audit interne au niveau du Groupe
les principaux avantages sont : une
seule solution pour I'ensemble de
la fonction et un reporting corres-
pondant aux attentes de la banque
et du régulateur. Par ailleurs nous
avons acquis en interne une exper-
tise de BWise qui nous permet de
maintenirla solution plus aisément,
de gagner en réactivité et de garan-
tir a nos clients internes un niveau
de service (SLA) plus conforme
aleurs attentes.

00 0000000000000 000000

Pour plus d’informations sur
I'utilisation de la plateforme
Nasdaq BWise par I'inspection
générale de BNP PARIBAS vous

pouvez consulter cette vidéo :
.bwise-gre.fr/ references-
clients/video-bnpparibas

00 0000000000000 000000

NASDAQ RISK
INTELLIGENCE :

EVALUER OPPORTUNITES
ET MENACES

Nasdaq Risk Intelligence fait par-
tie intégrante de Nasdag Corpo-
rates Services, une gamme essen-
tielle de solutions et de services
étayant lintégralité du cycle de
vie des entreprises, de leurs co-
tations boursieéres aux données
sur leurs investisseurs, en passant
par des services de conseil, I'éta-
blissement d’une collaboration
entre conseil d’administration et
direction et des solutions de GRC

(Gouvernance, gestion des Risques
et Conformité).

Les solutions Nasdaq Risk Intel-
ligence vous aident a gagner en
efficacité et a évaluer de maniere
objective vos opportunités et me-
naces actuelles, qu’il s’agisse de
conformité reglementaire, de ges-
tion des risques, de reporting ou
d’audits. Elles s’appuient en outre
sur la technologie Nasdaq BWise,
une plateforme logicielle de GRC
de référence sur le marché.

Pour mieux répondre aux impé-
ratifs spécifiques de chacun de
nos clients, les solutions Risk In-
telligence sont disponibles selon
un modele Best-Practice Solution
(BPS) ou un modele Building Block
Solution (BBS) :

« BPS : solution clé en main avec
peu, voire pas, d’efforts de mise en
ceuvre. Formation produit directe-
ment au sein de 'application pour
une prise en main rapide des uti-
lisateurs.

o BBS : pour les entreprises sou-
haitant bénéficier de l'approche
de Nasdaq basée sur les meilleures
pratiques en vigueur tout en béné-
ficiant de la flexibilité qu’offre une
configuration personnalisée.

Nasdaq Audit Interne accompagne
les équipes d'audit interne dans :

 les évaluations de risques an-
nuelles pour définir T'univers
d’audit et son champ d’application
mais aussi rendre compte des pro-
gres réalisés et du niveau de risque
tout au long de I'année

« la planification et I'allocation des
ressources, y compris la planifica-
tion des audits, I'enregistrement
des temps et leur validation par le
management pour une budgéti-
sation et un suivi plus fiables des
couts

o la gestion des documents de
travail online et offline grace
a des fonctionnalités avancées
de workflows

©

« I'utilisation des « Audit Analytics »
qui contribuent a la réduction des
efforts en matiere de collecte de
données avec des analyses stan-
dards et ad hoc.

« le reporting sur les résultats de
laudit, y compris les constats et les
recommandations

« I’évaluation des constats et les re-
commandations grace a des work-
flows configurables et leur suivi
en temps réel

00 00000 00O0OCOEOGOEONONOEONOSNONOSNOOS
Pour de plus amples
informations sur nos solutions
sk Intelligence rendez-vous

sur notre site www.bwise-gre.fr
ou contactez-nous par email :
risk-intelligence@nasdag.com

00 0000000000000 00000 00

Cet article fait partie d’une série
d’articles. Nous ouvrons nos pages
aux éditeurs afin de donner aux
professionnels de la maitrise des
risques un panorama des solutions
existantes.
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La profession vue par...

« Délegué a la Protection
des Données, une
fonction compléementaire
de celle daudileur »

Florian CAMILLERI, Responsable de I'audit interne
& Délégué ala Protection des Données.

Agé de 33 ans, Florian Camilleri a intégré il y a quatre ans
Groupe SOLIMUT Mutuelles de France a Marseille.

1l est aujourd’hui Responsable de I'audit interne, un métier

qu’il trouve d’autant plus intéressant qu’il y a ajouté la dimension
de Délégué a la Protection des Données, un domaine qui pour lui
devrait étre plus souvent évoqué par les auditeurs.

Pourriez-vous vous présenter en quelques mots ?

Jai étudié en école de commerce a Toulouse, tout en
travaillant en alternance au sein du service d’audit interne
du Groupe Orange. Par la suite jai intégré le cabinet
d’audit EY. Ca a été une expérience tres formatrice, mais
je souhaitais étre acteur de I'évolution d’une et seule
organisation plutot que d’entrevoirle fonctionnementd’une
multitude de clients. Puis j’ai eu l'opportunité d’intégrer un
groupement de mutuelles, le Groupe SOLIMUT Mutuelles
de France (voir encadré), ou j’exerce aujourd’hui la fonction
de Responsable de I'audit interne et, depuis le 25 mai, celle
de délégué ala protection des données.

Un poste qui correspondait a vos attentes ¢

Oui, dautant plus que les mutuelles ne sont pas des
organisations comme les autres, ce sont les adhérents,
bénévoles, qui composent l'assemblée générale et le
conseil d’'administration. Elles défendent des valeurs qui
guident nos actions en interne. C’est plutot valorisant a
titre personnel. Et puis il a fallu que je mette en place
le service d’audit interne dans un secteur qui avait été
peu atteint jusque-la par la maitrise des risques. C’est un
véritable changement de culture qu’il a fallu conduire,
un beau challenge.

Quiest-ce qui vous intéresse le plus aujourdhui dans
l'exercice de votre metier?

Avoir eu le champ libre pour installer le service
dans un secteur en pleine mutation et aujourd’hui
tenter de répondre aux enjeux réglementaires et de
développement au travers des missions déterminées
conjointement avec les directions et les différentes
instances de gouvernance. Je me retrouve donc face
a des publics tres variés, des militants comme des
opérationnels techniques. Il faut savoir adapter son
discours et a chaque fois faire un travail sur soi-méme.
C’est passionnant et motivant.

Avez-vous suivi des formations complémentaires ¢

Jai repris des études universitaires a Paris Dauphine ou

je fais partie de la premiere promotion du DU « Délégué
a la Protection des Données ». J’ai en effet également
cette seconde responsabilité qui pour moi est tres
complémentaire de celle d’auditeur interne, méme
si cette combinaison n’est aujourd’hui pas si souvent
évoquée dans notre métier. Je me suis aussi formé sur
la norme Solvabilité 2, reglementation majeure qui est
venue profondément changer la culture des mutuelles.

Comment imaginez-vous l'é¢volution de la profession ¢
On parle beaucoup du développement et des
implications de I'intelligence artificielle dans le futur,
mais nous y sommes déja. Les SI sont clairement
incontournables aujourd’hui et les auditeurs doivent
S’y intéresser, sans quoi certaines étapes des processus
resteront des boites noires. Cependant, les machines,
aussi intelligentes qu’elles puissent étre, ne pourront
pas tout prendre en compte.

En effet, au-dela des missions d’assurance, il est
demandé aux auditeurs d’exercer un role de conseil,
d’évaluer les risques dans des environnements
complexes et mouvants. Cela implique une approche
personnalisée intégrant l'ensemble des parties
prenantes. Les machines sont encore loin d’en étre
capables. En s’adaptant un tant soit peu, I'audit a encore
un bel avenir devant lui.

« CREATION EN 2012
. ((:':iOUPEMENT DE10 MUTUELLES

. cEES
+1001375 PERSONNES PROTEGEE

« 800 SALARIES ,
0429M“-‘-‘ONSD ..oooooo°°°.
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Point de vue

‘ POUR
UNE CARRIERE DANS L’AUDIT
INTERNE

Le nombre de postes d’auditeurs a connu une forte croissance au cours de la derniere décennie, faisant de Paudit
interne une excellente option pour ceux qui integrent le marché du travail ou qui envisagent un changement de car-
riere. Cependant, choisir un emploi et 8’y épanouir va au-dela de la simple opportunité. Le poste vous convient-il ?
Etvous, correspondez-vous au profil recherché par I'entreprise ou lorganisation ?

Dapres mes années de pratique de laudit interne, et en observant les expériences d’autres membres de notre pro-
fession, je crois qu’il existe cing signes qui indiquent que vous étes probablement fait pour une carriere dans Paudit
interne.

1. Vous avez un espril critique

Si vous avez un excellent esprit critique et que les défis ne vous font pas peur, alors vous trouverez Paudit interne
gratifiant. Encore mieux : comme nous l'avons vu dans le passé, le dernier rapport Pulse of Internal Audit de I'TIA
montre que lanalyse critique fait partie des compétences les plus recherchées par les responsables de laudit interne.

2. Vous étes naturellement curieux/sceptique

Demander « pourquoi » est I'une des responsabilités les plus importantes et les plus fondamentales des auditeurs
internes. Si vous étes naturellement curieux et sceptique, et que vous savez garder I'esprit ouvert a toutes les pos-
sibilités, vous étes plus susceptible de découvrir des problemes que d’autres auditeurs, moins curieux, pourraient
mangquer.

3. Vous étes doués pour établir des relations et les maintenir

L'un des mythes les plus courants au sujet de 'audit interne est qu’il ne s’agit que de chiffres et non de personnes.
Mais sans compétences relationnelles, vous risquez de manquer des informations importantes relatives a des pro-
blemes potentiels, ou certaines de vos conclusions pourraient étre rejetées inutilement.

4. Vous ¢tes un agent de changement

L'objectif fondamental de la fonction d’audit interne est de préserver et d’accroitre la va-
leur de I'organisation. Les auditeurs internes ont la possibilité d’avoir un impact positif sur
les opérations, d’améliorer exactitude et 'efficacité, de réduire la fraude, de promouvoir la
sécurité et d’offrir une kyrielle d’autres suggestions permettant de renforcer la valeur des
entreprises et des organisations.

5. Vous ¢tes un excellent communicant

Aujourd’hui, les compétences en communication sont un enjeu de taille dans I'esprit de
nombreux responsables de I'audit interne. Un auditeur interne efficace, doté de compétences
extraordinaires en communication, est souvent considéré comme le joyau de la couronne
dans n’importe quelle fonction d’audit interne.

Voici donc ma liste des qualités les plus importantes d’un bon auditeur interne, mais d’autres
peuvent également étre utiles.

Extrait de larticle
de Richard Chambers
a retrouver sur le blog.
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Formations

« COUVRIR LCENSEMBLE
DU PERIMETRE DE L’AUDIT

ET DU CONTROLE INTERNES

JUSQU’AU MANAGER »

Parmi les nouvelles formations proposées par I'IFACI cette année, les managers n’ont pas été
oubliés. Leurs responsabilités les conduisent a devoir s’adresser a des interlocuteurs a tous les
niveaux de l'organisation, voire méme parfois a I'extérieur de celles-ci. Les nouveaux modules
concus sont vivants et permettent de multiplier les échanges d’expériences.

De nombreuses formations existent a
UIFACI pour l'accompagnement des
managers, est-ce un besoin souvent
exprimé ?

Pas forcément un besoin exprimé,
mais on sent que c’est une tendance.
Et nous avons compris que c¢’était im-
portant de couvrirl'ensemble du péri-
metre de l'audit et du controle interne
jusqu’au manager. Jusqu’a présent, les
formations étaient plutot focalisées
sur les équipes, a travers le dévelop-
pement de sujets surtout techniques.
Nous avons donc décidé d’apporter
également une réponse aux besoins
ressentis en termes de management.

De quelle facon ¢

Nous avons désormais deux grandes
formations : « Piloter la fonction au-
dit interne », qui existait déja depuis
longtemps, et nous avons créé égale-
ment pour 2019 « Piloter la fonction
controle interne ». Nous n‘avions en
effet pas encore développé cette for-
mation pour le controle interne, ce
qui était sans doute une erreur. Le
mal est réparé.

Existe-t-il des particularités en ce
qui concerne le management en mai-
trise des risques ¢ Et des spécificités
en particulier sur le controle interne ?

Je ne dirais peut-¢€tre pas ca, mais
il est vrai que les parties prenantes
sont différentes, par rapport aux
situations rencontrées par un ma-

nager « classique », évoluant dans
un autre secteur. Le responsable
de controle interne est confronté
a tous les niveaux de responsabi-
lité de I'organisation dans laquelle
il travaille. Il dirige son équipe, ce
qui est déja un role tres important,
mais il interagit également de fa-
con transverse, avec d’autres ser-
vices. Il rend aussi des comptes «
vers le haut », jusqu’a la Direction
centrale, et est désormais régulie-
rement amené a intervenir dans le
cadre de différents comités : co-
mités d’audit, comités d’éthique...
Il est méme de plus en plus sou-
vent sollicité, en tant que référent
des nouvelles dispositions comme
Sapin 2, pour dialoguer avec les
organismes de tutelle. Son champ
d’action sort alors du cadre strict
de l'entreprise, ce qui doit étre
pris en compte. Tout comme pour
les responsables d’audit interne,
drailleurs.

Vous proposez également une formation
specifique sur la communication pour
les DAL..

Les Directeurs daudit interne sont
confrontés plus ou moins aux mémes
situations, mais avec sans doute en-
core plus de charges : les DAI sont ra-
rement porteurs de bonnes nouvelles.
Ils doivent assurer les résultats d'une
évaluation de facon objective et claire,
mais également fiable. La communi-
cation est alors un peu particuliere :
ils doivent étre capable de parler aussi

Y

bien aux audités quaux comités de
direction.

Ces nouvelles  formations sont-elles
concues comme des « cours magistraux
» ou plutot comme des ateliers ¢

Ce qui fait la force de ces forma-
tions, c’est justement qu’elles ne
sont pas extrémement directives,
mais au contraire favorisent les
échanges. C’est ce qui intéresse
avant tout les participants. Ce
sont de véritables ateliers vivants
au cours desquels interviennent
souvent des DAI « aguerris », dont
le parcours et les retours d’expé-
rience sont une vraie source d’ins-
piration.

POUR EN SAVOIR PLUS :

hitps://www.ifaci.com,
formation-certification

C®A Votre passeport

Certified
Internal Auditor®

professionnel international

Le CIA est la seule certification en audit
interne internationalement reconnue

Franchissez le pas et certifiez-vous

pour :
e faire reconnaitre vos
compeétences

* prouver votre maitrise de 'audit
interne

e accéder a de nouvelles

opportunités de carriére

faci

I'audit et du confrole infernes




'I:'® Wolters Kluwer When you have to be right

TeamMate+
Le futur de UAudit
et du Controle Interne

Un Langage. Un Message. Une Vision.

Reduisez votre fatigue d’audit en mettant en place
TeamMate+ pour l'audit et de controle interne.

Pour plus d’information ou pour une démonstration,
contactez Alexandre Letac, +33 6 72 39 20 42, alexandre.letac@wolterskluwer.com
ou visitez www.TeamMateSolutions.com/fr
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