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INTODUCTION GENERALE

Les compagnies d’assurance sont appelées a surveiller et a gérer efficacement les risques
inhérents a leur activité afin d’éviter les scénarios catastrophiques qui pourraient mettre en péril
leur situation financiére ou méme leur existence dans un environnement de plus en plus

incertain.

En effet, I’objectif principal des différentes compagnies d’assurance est de bien apprécier

le risque qu’elles assument afin d’assurer leur équilibre financier et technique.

Le risque s’interconnecte a d’autres, se globalise et s’accélére. Face a ce constat, le risk
manager tient et doit tenir un réle de plus en plus central au sein des entreprises, afin de
permettre aux entreprises de gouverner efficacement la sécurité de leur activité et appréhender

les impacts économiques néfastes qu’elle peut subir.







CHAPITRE 1 : GENERALITES SUR LA GESTION DES
RISQUES

L’approche de management orientée « risque » s’impose de plus en plus dans le
domaine des assurances vu la croissante complexité et I’interdépendance entre les différents

risques.

La gestion des risques est donc I’affaire de tous les acteurs au sein d’une entreprise dans
un souci de bonne gouvernance et sous la pression des régulateurs et des détenteurs de fonds.
Cette approche comprend un ensemble de moyens, de comportements et de procédures
permettant le traitement de I’ensemble des risques auxquels la compagnie est confrontée afin

de renforcer sa valeur et d’améliorer sa capacité a atteindre ses objectifs.

En effet, afin d’assurer une gestion adéquate des risques et dans 1’objectif de respecter
les principes de bonne gouvernance, les compagnies d’assurance doivent disposer de deux
lignes de défense ; une qui concerne les organes internes (la cellule risk management, 1’audit et
le contrdle interne) et I’autre relative aux mesures externes (principalement la réglementation

et les autorités de contréle).

Dans ce contexte, toute entreprise d’assurance est amenée a définir son appétence au
regard des risques dont elle est exposée en vue d’atteindre et de poursuivre les objectifs

stratégiques de son activité.

Dans le cadre de ce premier chapitre nous traiterons alors dans une premiere section le
cadre général de I’Entreprise Risk Management (ERM) : sa définition et ses concepts de base

et dans une deuxiéme section on va parler du cadre réglementaire de ’ERM.

La troisieme section va traiter les principaux risques a prendre en compte dans une
démarché Risk Management. Et enfin, dans une derniere section, nous traitant la démarche

d’intégration de 1’appétit aux risques dans le pilotage du profil de risques.




Section 1 : Cadre de I’Enterprise Risk Management

1. Notion du risque
La compréhension de la notion du risque est indispensable dans la mise en ceuvre d’un
dispositif de gestion des risques et afin d’enlever plusieurs ambiguités persistantes entre le

risque et d’autres notions proches.

A cet effet, la précision de la définition exacte de la notion de risque est nécessaire a

plusieurs égards. Elle est utile :

v Pour cerner le périmetre des travaux de la cartographie
v Pour acquérir la capacité de gérer les risques identifiés de maniere opérationnelle
v Pour aider les entreprises a actualiser réguliérement leurs travaux de gestion des

risques

Malgré cette importance capitale dans la délimitation de la-notion du risque, il est
étonnant de constater 1’absence de consensus sur sa définition. Selon A. Brault-Fonters, N.
Guillaume et F. Raviard, le risque est définit comme étant « la possibilité qu 'un événement se
produise et ait une incertitude sur-la réalisation des objectifs ou sur les principaux actifs de

[’entreprise »".

Dans cette définition, on remarque que la notion de risque est indissociable de
I’incertitude et de 1’aléa ; il s’agit de la probabilité de survenance d’un événement ayant pour

consequence negative (le risque) ou positive (I’opportunité).

2. Du risque au risk management : la nécessité d’une gestion globale

Selon 1’ASB (Actuarial Standard Board) ; « L’ERM est le processus par lequel une
entreprise identifie, évalue, controle, finance et surveille tous ses risques dans le but d’accroitre

sa valeur a court et long terme pour toutes ses parties prenantes »

La fonction gestion des risques est donc une fonction clé, essentielle au systeme de

gouvernance. Elle permet d’appréhender de fagon globale, dynamique et formelle la complexité

L A. Brault-Fonters, N. Guillaume, F. Raviard, « |a gestion des risques en assurance », Edition ’ARGUS, p 54




de I'univers de risques et le pilotage de I’activité tout en apportant des réponses opérationnelles

aux exigences des parties prenantes.
2.1. Evolution du risk management

La pratique de gestion des risques est apparue des que les hommes ont eu conscience
des menaces qui affectent leur environnement. Mais, les premiéres études sur cette pratique
sont apparues vers la fin des années 1950. A cet effet, les deux premiers ouvrages traitant celle
discipline sont ceux de Mehr et Hedges (1963) et Williams et Hems (1964), qui ont participé a

I’établissement et la formalisation des principes de base de la notion de gestion de risque.

Ces deux auteurs ont évoqué également trois stratégies de maitrise des risques, a savoir :

> L’acceptation des risques sans mettre en péril I’activité de 1’entreprise
> Le transfert des risques dont le principal moyen pour en faire face est I’assurance
> La réduction des risques a un niveau acceptable par une utilisation efficace de

procédures spécifiques permettant d’agir sur les probabilités de survenance ou a défaut en

réduire les conséquences.

Tous ces travaux en matiere de risk management concernaient les risques sur les
individus et sur les entreprises industrielles, mais quelques années plus tard d’autres formes de
protection_sont apparues, outre l’assurance, vu le colt trés élevé et I’existence de risques

inassurables.

A partir des années 1970, et plus particuliérement aux Etats-Unis, plusieurs entreprises
industrielles ont décidés de privilégier une politique d’auto-assurance par leurs propres fonds

comme moyen de prévention contre les éventuels risques.

Plus tard, la politique de gestion des risques a connu une révolution considérable suite
aux bouleversements économiques et politiques des années 1970. Il s’agit de I’apparition de
I’optique financiere du risk management afin de s’adapter aux changements des marchés
financiers et de répondre aux attentes des institutions financiéres et non financiéres exposées

aux fluctuations des différents indicateurs sur le marché.

Pour se protéger contre ces risques, les entreprises ont eu recours aux produits dérivés
(les options, les swaps de marché...) qui ont étaient considérés comme une forme d’assurance

contre les risques financiers.




Quelques années plus tard, ces produits ont perdus leurs vocation suite au
développement des activités de spéculation sur les marchés financiers, rendant plus difficile

aux entreprises de contrdler les différents risques auxquelles elles sont exposées.

En effet, et suite a ’ensemble de ces changements, la définition de risk management
s’est améliorée, elle n’est plus cantonnée comme outil de prévention et de couverture contre les
éventuels risques mais elle est devenu comme un outil d’atteinte des objectifs stratégiques et

de création de valeur.

2.2. ERM comme outil de création de valeur

Selon le COSO (Committee Of .Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission) ’ERM est défini comme @tant « un processus mis en ceuvre par le conseil
d’administration, la direction générale, le management et [’ensemble des collaborateurs de
["organisation. 1l est pris en compte dans [’élaboration de la stratégie ainsi que dans toutes les
activités de l’organisation. Il est congu pour identifier les événements potentiels susceptibles

d’affecter I’organisation».

Le référentiel COSO | (publié en 1992) propose un cadre de réference pour 1’"évaluation
du systeme de contréle interne. Ce systéme garantie I’efficience et 1’efficacité des opérations,
la conformité aux lois et aux réglementations en vigueur et la fiabilité des informations

financiéres.

Ce référentiel a évolué en 2004 vers un autre dénommé COSO |1 qui est basé sur une
vision orientée « Risque de I’entreprise » tout en intégrant les objectifs stratégiques au sein

d’une compagnie.

Le référentiel COSO Il recommande une implication directe du conseil d’administration
dans le processus de gestion des risques. En effet, ce référentiel incite les entreprises a déployer
le dispositif a tous les niveaux de I’organisation et a développer une approche par « portefeuilles

de risques ».




@ &
o &

O
& i °

Environnement de controle

Définition des objectifs £
3
z

Evaluation des risques

aelid

Traitement des risques
Activités de controle

Figure 1: Le cube de COSO Il

Le référentiel énonce que le dispositif'de gestion des risques se base sur 3 axes d’analyse

distincts qui composent un cube ¢

o Une face qui représente les niveaux de I’organisation dans lesquels doit étre
d"employée la gestion‘des risques : filiale, unité, division et entreprise.

o Une face qui représente les 4 catégories d’objectifs de 1’organisation ; les
objectifs stratégiques, opérationnels; de reporting et de conformité.

o Et la face principale du cube représente les 8 éléments constitutifs d’un systéme

de gestion globale des risques et qui doivent étre y intégrés.

Comme le montre le cube de COSO II, I’ERM se présente comme é€tant un dispositif
multidimensionnel dans lequel chaque élément est impacté directement ou indirectement par

un ou plusieurs autres éléments.

Selon la norme ISO 31000 (2009), issue de I’organisation internationale de
normalisation, le processus de risk management doit étre intégré dans la fonction
opérationnelle, organisationnelle et stratégique, comme un outil d’assistance de la compagnie
afin d’atteindre ses objectifs, d’améliorer sa performance et donc d’augmenter ses opportunités

de gain a moyen et long terme.

Cette norme a pour objectif de fournir des principes et des lignes directrices de

management des risques ainsi que les processus de sa mise en ceuvre au niveau stratégique et




opérationnel. Elle vise également & harmoniser des approches et des méthodologies existantes

en matiére de management des risques.

La norme ISO 31000 évoque les principes de management des risques suivants :

C'est un
créateur de
valeur

Transparent
et
participatif

Il traite de
l'incertitude

le risk

Il intégre les management

facteurs
humains et

Systémique
structuré et
culturels adapté

Dynamique
itératif et
réctif

Utilisé en
temps utile

Figure 2: Les principes du risk management selon la norme 1SO31000

Le standard FERMA (Federation of European Risk Management Associations)
constitue un guide simple qui met en évidence une approche systématique et pratique de la

gestion des risques et qui s’adresse non seulement aux Risk Manager mais aussi aux décideurs.

Les principaux objectifs évoqués par le référentiel FERMA sont :

o Le traitement méthodique des différents risques.

o La recherche des bénéfices durables dans le cadre des activités entreprises.

o L’identification et le traitement des risques.

o La compréhension des aléas positifs ou négatifs qui derivent de tous les facteurs

qui peuvent affecter 1’organisation.

En effet, le cadre de référence FERMA évoque les mémes principes illustres au COSO

Il et a la norme 1SO 31000 (notamment dans le processus de gestion des risques), mais il vient




également a améliorer le contenu du processus de I’ERM tout en introduisant des
responsabilités auprés des managers et employés, notamment dans leurs objectifs et fiches de

poste. 2
2.3. ERM : une nécessité capitale

Afin de maintenir sa compétitivité sur un marché hautement concurrentiel et de répondre
aux meilleurs pratiques du secteur, les entreprises doivent se doter d’une politique ERM

permettant la création d’une valeur ajoutée et d’un avantage compétitif.

L’importance de I’ERM se manifeste a travers de tous types de ressources et moyens
considérés comme utiles. En effet, dans la plupart des entreprises, un Chief Risk Officer (CRO)
est chargé de la mise en place de ’ERM.¢t de I’identification, le traitement et la mesure des
risques et également, la détermination du degré de ’appétence au risque de la compagnie en

question.

L’implantation de ’ERM au sein d’une entit€é nécessite 1’existence préalable des
ressources humaines et mateérielles. Mais, tout manque d’expertise, de compétence et méme de
moyens peut rendre difficile voire impossible la réussite d’un processus ERM a atteindre les

objectifs désirés de son implantation.

Dong; il est clair que le succes de la démarche ERM ne réside pas dans la simple mise
en place d’un ensemble de taches et d’activités mais également, cette pratique exige un

changement d’attitude face au risque et d’un engagement au niveau du top management.

La réussite de la mise en place de la démarche ERM est occasionnée par le respect de

I’ensemble des étapes suivantes .

2 A. Brault-Fonters, N. Guillaume, F. Raviard, « la gestion des risques en assurance », Edition '’ARGUS, p 47
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Figure 3: Le processus de I'ERM

Afin de garantir la réussite de I’intégration de ’ERM au sein d’une entreprise, certains

aspects opérationnels doivent étre mise en place :

> Le facteur humain et comportemental : la compagnie doit favoriser le
recrutement de nouvelles compétences, démontrer une forte implication du top management ...
A cet effet I’entreprise doit se doter d’une prise de conscience globale du role de I’ERM dans
I’atteinte des objectifs fixés par les organes de décision.

> Les processus : le conseil d’administration doit déterminer la stratégie de gestion
de risque appropriee avec le contexte dans lequel opére la compagnie et également determiner

son degré d’appétence au risque.




> Les systémes : la disposition préalable d’un ensemble de systémes appropriés :
des systémes de modélisation, de contréle et de reporting.

Section 2 : Cadre réglementaire en matiere de gestion des risques : la
directive solvabilité 11

La concurrence mondiale s’accroit et les évolutions actuariclles, financiéres et
techniques se sophistiquent. C’est la raison pour laquelle les autorités de controle européennes
cherchent a définir un cadre harmonise, incitant les entreprises a mieux connaitre et gerer leurs
risques. A cet effet, des réflexions sur la pertinence et 1’opportunité de mettre en place de

nouvelles normes prudentielles dans le secteur de 1’assurance ont vu le jour.

Bien qu’il s’agisse d’une directive européenne, Solvency Il suscite d’un intérét mondial
permettant a I’ensemble des intervenants (assureurs et régulateurs) d’adopter une nouvelle

approche orientée « risque » en matiére de protection des assures.

En effet, comme son nom I’indique, Solvabilité Il c’est tout d’abord une nouvelle
définition de la solvabilité d’une compagnie, il s’agit d’un ensemble de régles permettant de
définir de nouvelles exigences de solvabilité tout en évaluant les risques auxquels les entreprises
sont exposées. Cela passe notamment par la nécessité de mobiliser suffisamment de capital dans

les fonds propres afin d’étre solvable.

1. De la solvabilité « 1 » a la solvabilité « 11 »

Depuis la mise en place de la premiére directive Solvency, I’environnement a fortement
évolué : des risques de plus en plus complexes et difficiles a maitriser, sans oublier I’apparition

de nouvelles formes de risques dont la directive n’a pas pris en considération.

L’ensemble de ces mutations ont conduit a une vague de corrections adoptées par des
regles prudentielle a travers les normes IFRS et Bale 1l et également par la réforme du secteur
des assurances sous 1’adoption de la directive Solvency Il par la commission européenne en
2009.




En effet, le régime solvabilité | a fait I’objet de nombreuses critiques qui se présentent

comme suit :®
> Les exigences sont presque entierement quantitatives
> Aucun ¢élément organisationnel n’est exigé
> Absence de lien entre ’actif et le passif du bilan

> Prise en compte des risques assuranciels insuffisante : les regles de calcul ne
dépendent que du montant des provisions, des primes et des prestations

> Pas d’harmonisation des méthodes de supervision d’un pays a I’autre

Sur la base de ces insuffisances est né le projet solvabilité I, dont 1’objectif principal

est de mieux refléter la globalité des risquesencourus par les compagnies d’assurance.

En effet, sous Solvabilité I, la marge de solvabilité ne prend pas en compte la réalité
économique de I’exposition aux risques (sans considération de la relation existante entre la
structure de passif et les allocations d’actifs). Alors que, sous Solvabilité Il, I’approche suppose
le passage d’une vision' comptable a une vision économigue basée sur la considération

primordiale de la gestion des risques.

Le schéma ci-dessous montre 1’évolution des regles existantes (Solvabilité I) aux futures

regles (Solvabilité 11) :

3 A. Brault-Fonters, N. Guillaume, F. Raviard, « la gestion des risques en assurance », Edition ’ARGUS, p 25




Bilan Solvabilité |

- Bilan Solvabilité 11
Vision comptable Vision économique
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Figure 4: Le passage d'un bilan comptable & un bilan économique*

11 s’agit donc d’une modification totale de la structure du bilan : il varie du fait de la
valorisation des actifs envaleur de marché, ¢’est-a-dire I’intégration des plus ou moins-values
latentes. Au passif, cela entraine une modification de la modélisation des risques d’assurance

c’est-a-dire des provisions techniques.

Solvabilité 11 définit. donc un nouveau cadre de référence dans lequel sera évalué le
niveau de solvabilité des compagnies d’assurance. Les principaux objectifs évoqués par cette

directive sont :

> Renforcer la protection des assurés et des bénéficiaires

> Favoriser la compétitivité des assureurs européens

> Assurer une meilleure gouvernance des compagnies en les incitants a une prise
en compte des risques dans le calcul du capital

> La mise en place d’un systéme de contrdle coordonné

2. Une structure de la directive a trois piliers

La structure de la directive Solvency Il en trois piliers permet de simplifier autant que

possible la comprehension et la détection des principaux points a prendre en considération tout

4 ’ensemble de ces notions vont &tre développés par la suite au niveau du palier 1 de la directive Solvency |I.




en se focalisant sur une analyse approfondie d’un portefeuille de risques et en prenant en compte

les dépendances entre les différents catégories d’une compagnie d’assurance.

Les exigences de Solvabilité Il sont structurées autour de trois piliers : un pilier
quantitatif, un pilier qualitatif, et un pilier de transparence et reporting. Ces piliers se présentent

comme suit :
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Figure 5: Les trois piliers de la directive solvabilité 2

2.1. Pilier | : les regles quantitatives

Le pilier 1, purement quantitatif, définit les exigences auxquelles les compagnies
devront a tout moment se conformer qui se présentent comme suit: évaluation du bilan
prudentiel, le calcul des besoins en fonds propres (SCR et MCR) et des éléments éligibles

permettant de les couvrir.
A cet effet, il s’agit de déterminer I’ensemble des exigences quantitatives suivantes :

o Les provisions techniques : leurs évaluation doit étre objective, prudente et
fiable. Ces provisions sont évaluées en deux temps. D’abord le calcul du Best Estimate (la
valeur actuelle probable des flux futurs) et le calcul de la Market Value Margin (en cas
d’insuffisance du Best Estimate, cette marge prudentielle offre un complément servant de
sécurité.

o Le MCR (Capital Minimum Requis) correspond au niveau minimum de fonds

propres nécessaires pour pouvoir exercer une activité d’assurance et pour couvrir une




probabilité de ruine® de 10% a 20% sur un horizon d’un an soit une VaR® & 90% ou 80%. En
dessous de ce montant I’autorité de contréle intervient systématiquement pour rétablir la santé
de I’établissement concerné.

o Le SCR (Capital de Solvabilité Requis) représente le capital économique cible
que doit détenir I’entreprise nécessaire pour absorber des pertes inattendues (catastrophes

naturelles, chute brutale des marchés...)

La structure du SCR dans une compagnie d’assurance se présente comme suit :
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Figure 6: Arborescence des composantes du SCR (source : EIOPA)

Le MCR et le SCR sont calculés a partir du bilan économique d’une compagnie
d’assurance soit par une formule standard proposée par la Commission Européenne, ou par un

modele interne développé par I’entreprise.

> Le modele interne suppose la projection de tous les risques simultanément a
horizon 1 an accompagnée par une distribution de fonds propres associée a cet ensemble de

risques.

> La ruine correspond a la situation ou les fonds propres (différence entre la valeur de marché des actifs et la
valeur économique des passifs) sont négatifs.
6 Value at Risk : valeur sous risque, montant maximum de perte sous une probabilité donnée




> la formule standard est basée sur une approche par module de risques ; il s’agit
de la somme du BSCR et du besoin en capital pour le risque opérationnel diminué des
ajustements liés a la capacité d’absorption des pertes par les impo6ts différés et par les provisions

techniques.

2.2. Pilier 11 : les régles qualitatives

Le pilier 2, plus qualitatif, s’intéresse au systéme de gouvernance, de gestion des risques
et de contrdle interne a mettre en place, il inclut la directive ORSA, qui est définie a travers de
I’article 45 de la directive Solvabilité 2 comme un « ensemble de processus formant un outil
d’analyse décisionnelle et stratégique visant a comprendre et évaluer de maniére continue et
prospective la structure des risques liés a son activité, sa capacité a les couvrir et absorber les

fluctuations de maniére continue et prospective ».

2.3. Palier 111: information et discipline de marché

Le pilier 8 concerne la discipline de marché a adopter qui exige la publication des
informations fiables et transparentes par les entreprises ainsi que par les superviseurs.

En effet, ’objectif principal de ce palier est d’aboutir a une harmonisation et une
coordination de I’ensemble des informations diffusées aux différents niveaux (assurés, marchés

et superviseurs).

3. Focus sur ’ORSA

Au-dela des exigences quantitatives, le processus ORSA, pousse a aller plus loin en
incitant les compagnies a développer leur propre vision des risques : il s’agit donc d’un systéme
interne a I’entreprise de gestion des risques et de garantie de la solvabilité. Cette exigence
réglementaire est axée sur la nature de profil de chaque assureur et également sur le niveau

d’appétence au risque de chacun.

Le dispositif ORSA met en place un processus de veille du profil du risque qui doit étre

adapté a la taille et a la nature des activités de 1’entreprise d’assurance en question. Ce systéme




de veille doit intervenir immédiatement et automatiquement en cas de dérive des hypotheses de
base sur lesquelles repose le dispositif ORSA.

Ainsi les enjeux du processus ORSA se présentent comme sulit :

Des enjeux

stratégiques

La modélisation Liés a I’intégration de L’ORSA doit faire
prospective des risques ’ORSA dans le partie intégrante de la
et I’évaluation du dispositif de gestion des stratégie commerciale
besoin global de risques et de la prise de
solvabilité décisions.

En effet, PORSA doit permettre a ’entreprise d’avoir une meilleure vision de son profil

de risques. En ce sens; cette directive est liée a :

> L’appétit aux risques
> la capacité de risques (la prise de risque maximale)
> la tolérance aux risques et aux limites de risques

La mise en place d’un processus ORSA peut s’avérer délicate et difficile surtout pour
des entreprises ayant un manque d’une politique de bonne gouvernance et de gestion des
risques : c’est dans ces situations que se situe I’importance de I’implantation du dispositif
ORSA qui est caractérisé par sa flexibilité dans I’adaptation avec le degré de diffusion et de

conscience d’une politique de gestion de risques au sein de chaque compagnie.

En conclusion, le dispositif ORSA permet de determiner le niveau de corrélation entre
les objectifs stratégiques fixés par une compagnie et les engagements de 1’assureur vis-a-vis de
leurs assurés tout en prenant en considération la diversité de la nature de risques auxquels

I’assureur est exposé.




Section3 : Principaux risques a prendre en compte dans PERM

Dans I’objectif de construire leurs propre univers de risques, toutes compagnies
d’assurance doit avoir une réflexion systématique sur la nature et la diversité des risques

susceptibles d’affecter son activité et de freiner son développement.

Plusieurs référentiels ont proposes une classification des différents risques inhérents a
I’activité d’assurance, parmi lesquels celle proposée par le référentiel FERMA qui propose de
distinguer entre les risques d’origine externe (catastrophes naturelles, changements
réglementaires, comportement des marchés financiers ....) et ceux d’origine interne a
I’entreprise (comportement des employés, les décisions stratégiques, la politique de

souscription de la compagnie ...).

Dans la présente étude on va adopter la classification qui a pour objectif de mettre en
avant les risques majeurs auxquels est confrontée toute compagnie d’assurance. En effet, Il faut
garder a I’esprit que selon le profil de la branche étudiée, cette derniére peut étre fortement,

faiblement voire méme pas du tout exposée aux risques mentionnés ci-apres.

1. Necessité de la modélisation des risques

La connaissance de la nature du risque auquel I’entreprise est exposée revu d’une
importance capitale. La prise de connaissance de ce risque varie en parfaite corrélation avec
I’objectif poursuivi par la compagnie. En d’autres termes, si par exemple, I’objectif poursuivi
est ’amélioration du taux de rendement des placements dans le cadre de 1’activité non vie,
I’étude des risques techniques ne présente pas a priori une importance capitale, il s’agit
essentiellement de s’intéresser aux risques liés aux marchés financier. De méme, si I’objectif
poursuivi est I’amélioration du chiffre d’affaire, la modélisation du risque assurantiel devient

nécessaire et vise vers ca.

Outre I’importance de la fixation des objectifs sous-jacents dans la modelisation des
risques, il est important de connaitre les différents modéles de représentation des risques qui

sont regroupés en trois grandes familles, a savoir :




> Les méthodes statistiques qui consistent a modéliser, a partir des données
historiques, les fréquences et I’impact des pertes permettant a dégager la loi de distribution
empirique des pertes totales.

> La méthode des « score cards » basée sur des indicateurs de risque, consiste a
dégager pour chaque catégorie de risque une grille de critéres quantitatifs et qualitatifs pouvant
influencer sur la fréquence de réalisation d’un risque et/ou sa gravité. Cette méthode repose sur
I’établissement des questionnaires effectués par un ensemble d’experts permettant de constituer
une vision synthétique du profil de risque de I’entreprise.

> L’approche par les scénarios basée sur I’intégration de tous les facteurs de risque
(Key Risk Indicators) permettant de dégager les fréquences et la sévérité moyenne des risques

qui seront par la suite évalués par des simulations permettant de varier ces facteurs.

2. Risques auxquels est confrontée une compagnie d’assurance

Selon la classification adoptée par I’'IFACI, les risques auxquels est confrontée une

compagnie d’assurance sont regroupés en quatre grandes familles :

Les risques d’assurances ou techniques
Les risques financiers

>
>
» Les risques opérationnels
>

Les risques stratégiques et environnementaux

Cette classification est clairement représentée par I’ IFACI dans le tableau suivant :




Nombre de Risques
Niveau 3

Etiquettes de lignes

Maitrise des Résultats 1
Participations aux bénéfices 1
Provisionnement 3
Réassurance de protection 3
Sinistralité non vie / Prestations vie 5
Souscription 6
Technique 3

Adéquation Actif/Passif 3
Endettement

Gestion d'actifs 13
Risques de solvabilité 3

Clients / tiers, produits et pratiques commerciales 28
Dommages aux actifs corporels 7
Dysfonctionnements de l'activité et des systémes 13
Exécution, Livraison et gestion des processus 39
Fraude externe 3
Fraude interne 15
Pratiques en matiére d'emploi et de sécurité sur le lieu de 18

travail

Autres risques systémiques et exogenes
Législatifs, réglementaires et judiciaires
Marché de I'assurance

Marketing

Organisation

Pilotage

Réputation

SR O W = N N R
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o

Total général

Figure 7: Laclassification des risques selon I'l FACI

2.1. Facteurs de risques inhérents a I’assurance

Dés qu’on exerce une activité d’assurance, il y a une quasi-certitude qu’il y aura
exposition a certains types de risques. L’enjeu alors est d’identifier clairement ces risques afin
de choisir, en connaissance de cause, ceux auxquels 1’assureur désire plus ou moins s’exposer
et ceux qu’il souhaite éviter. En effet, selon la branche en question, les risques assurantiels
peuvent se présenter comme suit : une mauvaise politique de tarification, une erreur dans
I’estimation des provisions techniques, un mauvais choix des programmes de réassurance...




2.2. Facteurs de risques liés aux marchés financiers

Les risques liés aux marchés financiers concernent aussi bien I’actif (principalement les
placements) comme le passif du bilan (principalement les provisions techniques) d’une
compagnie d’assurance. En effet, toute évolution inattendue du marché financier peut avoir de
multiples conséquences sur la valeur de ’entreprise, d’ou la nécessité pour un assurcur de

prendre en considération les risques inhérents aux marchés financier pour en faire face.

En effet, les risques financiers sont d’autant plus importants que les sommes gérées sont

élevées, ce qui est notamment le cas en assurance vie.
Les principaux risques financiers se présentent comme sulit :

. Inadéquation entre les engagements (le passif) et les flux de trésorerie
(Pactif)

L’objectif de la gestion actif-passif (ALM) est d’assurer la cohérence de la gestion du
bilan et de faire correspondre le mieux possible la structure des portefeuilles d’actifs qui sont

la propriété de I’assureur avec ses engagements pris lors de la vente des contrats d’assurance.

11 s’agit principalement de la différence entre la duration du passif et celle de I’actif :

c’est le « gap de duration ».
. Endettement

Principalement. I’exposition aux. fluctuations des taux d’intérét. La hausse des taux
d’intérét constitue un facteur incitant les assurés rationnels au rachat de leurs contrats pour
pouvoir replacer les sommes récupérées a un taux supérieur a celui qui leur est garanti. Si ce
rachat est massif, I’assureur peut faire face a des difficultés importantes car il serait contraint
de vendre ses titres obligataires en moins-values. La baisse des taux d’intérét peut étre
intéressante a court terme car cela permet a 1’assureur de réaliser des plus-values sur des
investissements déja réalisés. Mais a long terme, cette baisse entraine une diminution des
rendements des réinvestissements et 1’assureur se trouve en difficulté a honorer a son

engagement.

Il existe aussi le risque de crédit ou de contrepartie ; il s’agit de I’éventualité de non-
paiement par un émetteur. Ce risque dépend de la note octroyée par les agences de notation et

donc de la santé financiere de I’entreprise.




Et en fin, le risque souverain qui correspond a un risque de défaillance de paiement
d’une dette d’Etat qui est considérée comme 1’un des produits financiers les plus slrs qu’on

puisse détenir.
° Gestion d’actifs

La détention d’une action engendre un risque de forte fluctuation du résultat d’un
assureur d’un exercice a ’autre. Il s’agit de la perte en capital induit par la baisse de valeur de

marché du cours des actions.

Il existe aussi le risque immobilier qui mesure la sensibilité aux marches immobiliers.
Et enfin, le risque de change provenant du comportement des marchés de devises au sujet de la

variation future du cours de change.
. Risque de solvabilité

Ce risque correspond essentiellement a une évolution du passif a court terme (une hausse
trés significative des rachats) engendrant des insuffisances d’actifs et donc le non-
remboursement des assurés ce qui va fait naitre une crise de confiance des clients envers leurs

assureurs.

2.3. Risque opérationnel

La Directive Solvabilité 11 définit le Risque Opérationnel (RO) comme « le risque de
perte résultant de procedures internes, de membres du personnel ou de systemes inadéquats ou

défaillants, ou d'événements extérieurs ».

Il englobe les risques juridiques, de non-conformité mais aussi de blanchiment (les
risques sur la non-maitrise des capitaux qui circulent) et de fraude (acte commis

intentionnellement afin d’obtenir un avantage illicite).

Le risque opérationnel est un risque subi, contrairement aux risques stratégiques et

métiers. 1l résulte d’une défaillance ou d’inadaptation a des événements internes ou externes.’
Il existe sept catégories de risque opérationnel :

> Clients, produits et pratiques commerciales

7 M. ZOUARI, « les risques opérationnels dans I'assurance », 2018




Exeécution, livraison et gestion des processus
Dysfonctionnement de 1’activité des systemes

Pratiques en matieére d’emploi et sécurité sur le lieu de travail
Dommages aux actifs corporels

Fraude interne

YV V V VYV V V

Fraude externe

Ces catégories illustrent la diversité des situations auxquelles les assureurs peuvent étre

exXposés.

2.4, Risques Stratégiques et environnementaux

Ces risques sont difficilement quantifiables par des approches purement statistiques ou
actuarielles. Il sera donc meilleur d’¢valuer ces risques via une démarche qualitative fondée sur
une approche « top-down » ou « bottom-up ».2 Parmi ces risques on cite :

. Risques liés aux activités déléguées :

11 s’agit du manque ou d’absence de maitrise compléte de vente des polices d’assurance
suite a la délégation de la commercialisation des produits d’assurance a des partenaires ou a des

prestatai res externes.

Parmi ces risques on distingue : le non-respect de la réglementation en vigueur, le

manque d’expérience des agents...
. Risque de dégradation du rating :

Toute dégradation de la notation aurait pour consequence directe une augmentation du

colt de la dette ce qui impacterait mécaniquement les résultats futurs.

. Risques liés a la mise en place de nouvelles reglementations :

L’application de nouvelles réglementations peut s’avérer complexe et coiteux, elle
mobilise des sommes énormes en matiére de formation et d’apprentissage de ce nouveau cadre

réglementaire. En plus, Suite a une évolution réglementaire, I’introduction de nouvelles régles

8 Ces deux approches vont étre développées par la suite




fiscales peut revétir un impact négatif sur le chiffre d’affaires présent et futur et donc sur le

résultat net de [’assureur.

En effet, ce risque, s’il est insuffisamment maitrisé, peut conduire a payer des charges

supplémentaires et a s’acquitter de pénalités financiéres.
o Risque stratégique :

Ce sont les risques qu’engendrent les décisions stratégiques du « top management » qui

s’avérent créateurs de valeur pour la compagnie mais revétent un risque de perte important.
On cite par exemple :

v la décision de lancer un nouveau produit : suite aux normes sommes engagées
pour le lancement de ce nouveau produit, un échec de vente impacterait fortement les résultats
financiers de 1’entreprise.

v I’implantation. d’une filiale dans un pays étranger: outre la possibilité
d’exposition au risque de change, il y a un risque de mauvaise anticipation du niveau de
I’évolution de la situation économique du pays en question ce qui va diminuer fortement les

résultats futurs.

. Risque de réputation :

Le risque d’image se définit comme étant I’écart entre I’image que se donne 1’entreprise
en interne et I’image percue a 1’extérieur. Le risque opérationnel peut étre un élément

déclencheur de ce risque.

Cette baisse d’image engendre un effet désastreux sur I’assureur qui peut causer un

risque de rachat massif et par la suite un risque de liquidité qui va conduire in fine a la faillite.

Une fois I’assureur a identifié les risques auxquels il peut étre exposé, il revient
maintenant a déterminer le niveau de I’appétence au risque que 1’entreprise accepte d’assumer
en vue de poursuivre son activité et d’atteindre ses objectifs stratégiques. C’est 1’objet de la
section suivante qui va permettre de cerner dans un premier lieu le degré de risque que
I’assureur est prét a assumer, et dans un deuxiéme lieu de déterminer la démarche d’intégration

de I’appétit aux risques dans le pilotage du profil de risques.




CONCLUSION

Dans ce chapitre, nous avons présenté les fondements du risque management, et nous

avons mis 1’accent sur I’importance et la complexité des multiples dimensions de cette notion.

En effet, renforcer la solvabilité des compagnies d’assurances est devenu une priorité
suite a 1’évolution du contexte économique et réglementaire. A cet €gard, les contraintes
imposées par la directive « Solvency Il », donnent un cadre de fonctionnement strict aux
entreprises d’assurances en termes de contréles et de niveau de capital minimum a posséder.
Ce cadre vise la maitrise des risques afin de pouvoir-opérer.en toute sécurité dans un marché

concurrentiel.

L’ERM est I'un des apports de la directive Solvabilité 1. Sa mise en place doit permettre
d'identifier et de gérer les risques multiples en vue de développer les modalités de leur

traitement. Il doit également assurer le contréle et le developpement de ’entreprise.

Ces considérations permettent de comprendre I'utilit¢ de ce dispositif et son role
primordial dans I’identification, la bonne connaissance et 1’évaluation des différents risques
auxquels est exposée une compagnie d’assurance. Dans ce cadre, la cartographie des risques

constitue un outil central du dispositif ERM.




CHAPITRE 2 : IMPLEMENTATION D’UNE
CARTOGRAPHIE DES RISQUES : POINT DE DEPART
D’UNE GESTION GLOBALE DES RISQUES

On a démontré dans le premier chapitre le role de ’ERM comme outil indispensable
pour l'atteinte des objectifs stratégiques, pour le respect des exigences a tous les niveaux et pour
assurer la bonne maitrise de I’ensemble des activités. A cet effet, la mise en place d’un dispositif
de contréle interne efficace passe d’abord par un diagnostic précis des risques auxquels est
exposée une entreprise d’assurance, en utilisant non seulement les reégles de la formule standard
édictée par la réforme Solvency Il, mais aussipar un ensemble d’outils qualitatifs et quantitatifs

tres élaborés.

Mais avant de mettre en place ce dispositif, un « risk manager» doit tout d’abord fixer
une méthodologie claire et simple adaptée au contexte interne dans lequel il sera implanté, en
se reposant sur le profil de risque approprié. En d’autres termes, il n’existe pas une formule
standard applicable directement sur la problématique de gestion des risques, c’est la raison pour
laquelle la revue de la littérature a cité plusieurs typologies de démarches de mise en place d’un

dispositif de maitrise des risques.

Ce diagnostic peut se formaliser sous la forme d’une cartographie des risques qui est un
outil indispensable a toute organisation visant a prévenir les défaillances susceptibles de maitre

en péril sa valeur.

Cette cartographie doit s’inscrire dans une démarche de mise a jour continue afin de

faire face aux risques émergents et aux évolutions organisationnelles et réglementaires.

Dans ce chapitre on va mettre en évidence la démarche conceptuelle de 1’élaboration et
de la mise en place d’une cartographie des risques en tant qu’outil réglementaire qui a pour
vocation primordiale d’intégrer la dimension des risques opérationnels dans 1’évaluation des

capital issus de la norme solvabilité (I1).

E



Sectionl : Généralités sur la cartographie des risques

Cette section traite des notions fondamentales inhérentes a la cartographie des risques
et préalables a sa mise en place. Ainsi, des généralités seront abordées comme ses définitions,

ses objectifs et utilité, ses acteurs et enfin ses différents type.

1. Définition D’une Cartographie Des Risques
Plusieurs auteurs ont défini la cartographie des risques, parmi lesquels on cite celle de
I’'IFACI : « Une cartographie des risques est une représentation de la probabilité d occurrence
et de l'impact d’un ou plusieurs risques. Les risques sont représentés de maniére a identifier
les plus significatifs (probabilité et/ou ['impact le plus élevé) et les moins significatifs

(probabilité et/ou l'impact le plus faible) ».

En effet, La cartographie des risques ou « risk maping » peut étre considérée comme la
premiere étape du processus du management des risques dans le cadre d’un systéme de bonne
gouvernance. C’est un outil qui s'appuie sur une identification des risques majeurs d’une

organisation et de les présenter de facon synthétique et hiérarchisée selon leurs degreé de priorité.

Cette cartographie permet en fonction de I’évolution des activités et du contexte de
I’entreprise de recenser une visiondes impacts possibles des risques identifiés et de mettre en

place des plans d'action pour les gérer en fonction des ressources disponibles.

11 s’agit également de pouvoir mesurer la performance de la gestion des risques et veiller
au respect des attentes des parties prenantes ; il s’agit d’un moyen de suivi et de communication

affinée.

Par ailleurs, 1’¢laboration de la cartographie des risques est fortement recommandé par
la norme 1SO31000, et ce a travers sa demande « de dresser une liste exhaustive des risques
basée sur les événements susceptibles de [...] retarder I'atteinte des objectifs... ». Dans ce cadre,
la directive Solvency Il, exige dans son deuxiéme pilier, la mise en place d’une gestion de risque

intégrée (ERM), ou la cartographie des risques est la meilleure réponse a cette exigence.
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2. Objectifs et utilité

La clarté des objectifs est considérée comme un ¢lément primordial pour I’élaboration
d’une cartographie des risques. A cet effet, une panoplie d’objectifs visés par la mise en place

de ce processus, parmi lesquels nous pouvons citer :

> L’évaluation et le classement des risques auxquels est confrontée une entreprise,
tout en formalisant un état des lieux sur les risques et les zones d’attention, partagés par
I’ensemble des membres d’un comité exécutif

> Le développement d’une culture de management de risque au sein de I’entreprise
en favorisant une culture d’auto-évaluation par les équipes de direction

> Etablir un lien dynamique entre les risques et les systémes de contrble par
I’orientation de ’ensemble des acteurs agissant sur 1’entreprise, en mettant en lumiére les
processus au niveau desquels se concentrent les risques majeurs. En effet, ce lien est bien clair

dans le graphique suivant :

Repor‘tmg

Audits internes I’E:Lta'ne;

Indicateurs de risaue

Taux de réalisation de contrile Mouveaux oroduits J’ activités

o
L

Actualisation

Gestion des o Actualisation
risques HEL

Actualisation -
contrdle o
permanent Cartographie

des risques

Organes de
Managemen

Actualisation

- Contriles issus Contrdles
Audits o dela P
réglementation SPECIﬁqUES

Figure 8:Le lien dynamique entre risques et controles

Bonnes
pratiques

> L’élaboration d’un plan stratégique qui permet d’aider le top management a la
prise de décision : il s’agit d’un outil de pilotage interne

> Veiller a la bonne image de 1’organisation




> Répondre aux exigences reglementaires
> Respecter les bonnes pratiques en matiere de bonne gouvernance
> Créer et partager un référentiel de risques en s’appuyant sur un langage commun

(définition, typologie, ...)

> Répondre aux exigences du marché et fournir des informations aux parties
prenantes
> S’adapter a un environnement de plus en plus concurrentiel

A cet effet, L’objectif principal de 1’élaboration d’une cartographie des risques réussite,
c’est la gestion globale des risques et son role dans la protection et la continuité des opérations.
Elle permet également d’impliquer les différentes parties prenantes afin d’améliorer le niveau

de risque net supporté par la compagnie.

3. Acteurs de la cartographie des risques
La cartographie des risques fait intervenir plusieurs acteurs de 1’organisation. En effet,
les régles de bonne gouvernance constituent un élément central, comme 1’édicte le palier 2 de
la directive Solvency ll, en tant qu’outil de gestion des risques.-Ces acteurs constituent

également la pierre angulaire de toute la démarche d’élaboration d’une cartographie des risques.

A cet effet, différentes recommandations des organisations professionnelles ont insisté
sur le role des différents acteurs dans le management des risques. L’IFACI a permet de bien
comprendre Particulation entre les 3 lignes de défense dans le systéme de gestion des risques

et d’identifier les acteurs (internes et externes) concernés par le pilotage de ce processus :

Conseil d'administration / Comité d'audit

Direction générale

14 ligne de défense 2eme ligne de défense 32me ligne de défense

sinaje|nbay

|
Management
opérationnel S.I.
Ressources humaines

Juridique

Finance / Comptabilite

Qualité

Contréle de gestion

Légende : { Fonctions clés (SII)

EAutres fonctions support

Figure 9: Fonctions participant au dispositif de maitrise globale des risques




3.1. Premiere ligne de défense : le management opérationnel
Cette ligne est constituée par les gestionnaires opérationnels et leurs équipes qui ont
pour vocation principale la mise en ceuvre d’un dispositif d’évaluation et de minimisation des
risques a travers des pratiques efficaces en vue de I’application des plans d’action agissant sur

leurs activités.

Un ensemble de recommandations seront communiqués a la deuxiéme ligne de défense

selon les régles définit par le risk manager.

3.2. Deuxieme ligne de défense : les fonctions support
Cette ligne est constituée par des experts permettant d’assurer le contrdle et le suivi des
risques et un ensemble de fonctions autonomes et indépendantes dédiées a 1’animation du

processus global de gestion des risques (controle interne, conformite...).

Cette ligne de défense a pour missions : I’assistance des opérationnels dans leur
politique de gestion des risques, la proposition des procédures par domaine d’activité et

également la conception et le développement des contréles les plus pertinents.

A la différence de I’audit interne, la deuxieme ligne de défense a le droit d’intervenir
directement dansda modification et la mise au point des systemes de gestion des risques et de

controle interne.

3.3. Troisieme ligne de défense : ’audit interne
Cette ligne est constituée par un organe de contrdle et de conseil, objectif et indépendant,

issu du conseil d’administration : il s’agit de la fonction d’audit interne.

Cet organe a pour mission le controle et 1’évaluation des actions entreprises par les
premieres lignes de défense et également donner une assurance globale sur le niveau de maitrise

de risque de la compagnie.

L’ensemble des recommandations issues de la troisieme ligne de défense servent de base

b} 2

a I’¢laboration et la mise a jour de la cartographie des risques.
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4. Types de cartographie des risques

La phase primordiale lors de d’¢laboration d’une cartographie des risques est le choix

de la cartographie qui va avec la nature du risque étudié, I’objectif visé par la compagnie compte

tenu du temps nécessaire pour aboutir au résultat final et également de 1’arbitrage entre

I’avantage désiré et le colit qui sera supporté.

D’aprés Mareschall (2003), il existe deux types de cartographie: la cartographie globale

qui suppose une vision large de I’exposition de la compagnie dans sa globalité, et la

cartographie thématique qui a une vision plus restrictive focalisée sur un seul domaine

d’activité.

Le tableau ci-dessous illustre la différence entre les deux types de cartographie :

Caractéristiques

Elle s'attache a 'étude de 'ensemble des risques
auxquels est confrontee |3 compagnie d'assurance
et elle couvre un spectre d'activites aussi large que
possible, tout en s'interessant a toutes les
catégories de risgues.

Elle ne s'intéresse qu'a une catégorie de risques ou un

domaine particulier et elle peut éventuellement étre
mise en place pour |'accompagnement d'un nouveau
projet au sein de |'entreprise.

Avantages

Exhaustive et vise a diffuser une culture dE risque
atous les echelons de responsabilités et elle
permet egalement d'établir une vision globale des
risques et d'appréhender au mieux les multiples
connexions qui font la complexité de l'entreprise.

L'avantage de |a précision par le fait qu'elle permet de
faire converger l'ensemble des efforts vers les zones
de risques considerés les plus intéressants par les
decideurs, et elle est moins exigeante en terme de
ressources et peut constituer un point de départ
intéressant lors de 13 diffusion d'une culture d'auto-
evaluation.

Inconvenients

e collt de samise en place, de son pilotage et de
5on suivi est trés levé ce qui faitque La
pertinence d'une telle démarche, au regard des
bénéfices escomptés, doit Etre sérieusement
considéree,

Elle peut biaiser 'étude par le fait qu'elle ignore les
interdépendances entre les différentes catégories de
risques, voire les relations de cause & effet entre les
composantes d'une méme grande classe de risques.

Tableau 1: Types de cartographies des risques

E



5. Préalables et conditions de réussite d’une cartographie des risques

Le succes de la mise en place d’une cartographie est conditionné par un certain nombre

de principes et de conditions afin d’aboutir aux résultats désirés de son €élaboration.

5.1. Appui et implication des membres de la hiérarchie
La cartographie des risques est souvent per¢cue comme éetant une procédure d'audit, ¢’est
la raison pour laquelle que dans la plupart des cas cet outil est considéré comme source de
réticence et de méfiance de la part des opérationnels. Ce constat a fait que le réle de
sensibilisation de la hiérarchie est primordial dans la diffusion d’une culture d’auto-évaluation

et de management des risques dans tous les départements de 1’organisation.

A cet effet, la direction générale doit s’impliquer dans le projet de 1’¢laboration de la

cartographie des risques et doit également allouer les fonds propres nécessaires pour le faire.

5.2. Formation d’un groupe de travail qualifié
La composition adéquate d’un groupe de travail qualifié¢ et expérimenté est essentielle
pour la réussite de 1’¢laboration de la cartographie des risques. En_effet, ce groupe doit étre
composé d’une équipe de spécialistes de haut niveau et des responsables hiérarchiques de
chaque unité opérationnelle possédants de I’expérience et des connaissances théoriques et
pratiques permettant d’aider les experts a analyser en profondeur tous les domaines abordés

dans le processus.

Ainsi, 1"étendue de 1'é¢tude détermine la composition de 1'équipe, en d’autres termes, s’il
s’agit d'une cartographie globale, cette équipe doit étre composée par les premiers responsables
des départements clés de I'entreprise. Alors que si la cartographie est thématique, I'équipe se

limite généralement aux spécialistes et aux responsables hiérarchiques concernés.

Toutefois, que ce soit la cartographie est globale ou thématique, la représentation du top
management de I'entreprise est recommandeée car elle permet de faciliter la conduite des travaux

et I’établissement des plans d'action.

5.3. Objectifs claires et spécifiques
Evaluer les risques par rapport aux objectifs de I’organisation facilite 1’allocation des
ressources necessaires afin de bien gerer les risques et d’améliorer la performance globale de

la compagnie.
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Section 2 : Processus de mise en place d’une cartographie des risques

Du fait des évolutions reglementaires et environnementales et de la complexité des
activités et des procédures, le top management a fait de la cartographie des risques un véritable
outil de pilotage efficace de I’organisation et de supervision des défaillances susceptible d’agir

négativement sur sa valeur.

Cette section exposera donc la démarche généralement adoptée pour la mise en place
d’une cartographie des risques. Toutefois, il faut préciser qu’il n’existe pas une démarche
standard pour en construire car la cartographie doit étre propre a I’organisation et elle doit
dépendre du cycle de management mis en ceuvre. Mais avant d’exposer I’ensemble des étapes
de la cartographie, il faut d’abord préciser les différentes approches nécessaires pour accomplir

ce travail.

1. Approches de construction d’une cartographie des risques

L’appréhension systématique des risques se fait généralement selon deux approches :
d’apreés Mareschal (2003) et Leclerc et al. (2003) les principales approches de construction
d’une cartographie des risques sont les suivantes : I’approche Top Down, I'approche Bottom up
et I'approche combinée. A ces approches peut s’ajoutée celle développée par Jimenez (2008) :

il s’agit de I’approche par le benshmarking.

Le rapprochement entre ces approches permet a I’entreprise d’assurance d’identifier les
risques pouvant avoir un impact sur ses objectifs majeurs et d’aboutir a un pilotage global et

efficace de toute 1’organisation.

1.1. Premiere approche : I’approche Top-Down
L’approche Top Down est une démarche considérée comme descendante car elle
consiste a collecter au niveau du top management, I’ensemble des grands risques pouvant
évaluer les expositions majeures de 1’organisation et de soumettre ces informations aux

opérationnels concernés.

Cette approche intégre immédiatement la vision stratégique de la direction générale ce

qui est plus en adéquation avec les attentes des dirigeants et des parties prenantes de 1’entreprise.

Cette approche a comme avantage une mise en ceuvre plus légere concernant le nombre

d’entretiens nécessaires qui est trés réduit. De plus, cette méthode est moins précise, tant dans
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I’identification des risques que dans leur quantification, ce qui facilite toute la démarche et
aboutit a plus de souplesse dans 1’adaptation avec le contexte dans lequel elle sera implantée.
Par contre, les opérationnels n’ayant pas étaient associés dans 1’¢laboration de la cartographie

des risques par I’approche top-down auront du mal a s’approprier et a y étre impliqués.

Les étapes de cette approche se présentent dans le graphique suivant :

~
o s = 5 Identification des i
Organe d’admimistration, ' m, ieation des risques
k . stratégiques
de gestion ou de contrdle s Couple Rentabilité Risque
. . Déclinaizon des ri
Fonction de gestion des = m son . | risques
. identifiés par métier, segment
il [EE d’activité, type de risque
\. J
4 ™
G S Rattachement des risques aux
Meétiers opérationnels . .
metiers et proceszus metier
L »

Figure 10: L’approche Top-down

Au regard des objectifs stratégiques, les risques majeurs seront identifiés par le top

management et ensuite analysés et trait€s sous la forme d’une matrice de criticité :

> Les niveaux de criticité en maticre d’impact (perte potentielle) correspondent
aux seuils prévus par les traités de reassurance ou dans le cadre de la gestion du capital
> Les niveaux de criticité en matiére de fréquence (nombre d’occurrence du risque)

correspondent généralement a une échelle classée de faible a éleve

A cet effet, la matrice de criticité sera déclinée en trois visions : risque brut, risque

résiduel accepté et finalement risque résiduel réel.

L’approche Top-Down est plus basée sur les aspects qualitatifs que quantitatifs, et elle

porte sur les causes des risques, les dispositifs de prévention et les conséquences éventuelles.




1.2. Deuxiéme approche : I’approche Bottom-Up
L’approche Bottom-Up ou I’approche par les processus, a I’inverse de la premicre, est
une démarche considérée comme ascendante car elle consiste a identifier et évaluer aux niveaux
opérationnels, 1’ensemble des risques majeures de 1’organisation et de remonter ces

informations au top management.

Cette approche integre la vision stratégique de la direction générale a travers la bonne
coordination entre les opérationnels et les dirigeants et la rapidité de circulation de I’information

entre eux pour détecter mieux les défaillances susceptible de se réaliser au niveau opérationnel.

Parmi les avantages de cette approche on.cite son. réle primordial dans la bonne
connaissance des différentes activités de 1’entreprise ce qui permet d’améliorer 1’exhaustivité
du recensement des risques. En plus 1’approche Bottom-Up aboutit a une implication optimale
des opérationnels a travers leurs intégrations dans la réalisation de la cartographie. D’autre part,
I’ensemble des recommandations issus de cette approche peuvent étre utilisés a d’autres fins,

et ce dans le cadre d’une réorganisation de la compagnie par exemple.

Cependant, I’approche Bottom-up est trés colteuse en termes de temps, de compétences
et de moyens: elle nécessite un nombre d’entretiens trés éleve pour collecter des informations
en masse qui doivent étre par la suite traités par des outils informatiques trés sophistiqués. Ainsi,
cette approche peut étre une source de conflit car elle nécessite une implication importante des

opeérationnels et de leurs responsables hiérarchiques, au déetriment des taches quotidiennes.

Les étapes de cette approche se présentent dans le graphique suivant :

4 ™
Organe d”administration, Vision consolidée des
de gestion ou de contrdle risques existants

A

f ™

Fonction de gestion des Consolidation des risques
risques identifiés
L A
' '
.- . Identification des risques par
Meétiers opérationnels L
métiers et par processus

Figure 11: L’approche Bottom-Up
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En concordance avec les objectifs de la cartographie, un niveau de détail approprié devra
étre choisi lors de 1’identification des risques. En effet, il y a cinq niveaux de granulite proposés

pour I’identification des risques susceptibles de se réaliser lors des processus :

le processus

Le métier P Pactivité
(IARD, (Sgngircl’ﬁthoen (enregistremnt
vie...) ' sinistre) reglement)

La collecte des informations peut se faire de deux maniéres ; soit par questionnaire ou
par entretien ouvert pour plus de précision. Ensuite, I’ensemble de données collectées vont faire
I’objet d’une classification par ordre d’importance sans toutefois oublier ’analyse des risques

induits par la corrélation entre les différentes activites.

1.3. Troisieme approche : I’approche combinée
Comme son nom I’indique, I’approche combinée permet de lier entre les deux approches
présentées ci-dessus, permettant de tirer profit de leurs avantages et d'atténuer leurs
inconvénients, afin de couvrir au mieux I’ensemble des risques et d’alimenter et faire vivre la

cartographie des risques de I’organisation.

Dans la mise en pratique de cette démarche, les risques sont déterminés parallélement
par les opérationnels et leurs responsables hiérarchiques, de fait de la complémentarité entre les
deux approches combinés, et elle permet d’assister pour chaque responsable un «risk manager»

ou un auditeur interne, aboutissant a une vision plus complete des risques de I'entreprise.

v - Risgues non identifids v
botton-up

Identification et Identification at
évaluation des Cartogra phie éavaluation des
risques des des risques risquas majeurs

activités

Risques non identifias

top-down
Rapprochement &
Consolidation

Figure 12: L'approche combinée
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Cette approche est la plus recommandée par les compagnies par le fait qu’elle peut

s’adapter avec le niveau de ressources, de compétences et de moyens disponibles.

1.4, Quatrieme approche : I’approche par le benchmarking
Cette méthode consiste a regrouper les meilleures pratiques en matiére de maitrise des
risques, par le fait de collecter aupres des entreprises exercant des métiers semblables et ayant
les mémes procédures, les bonnes pratiques en matiére d’élaboration des cartographies des

risques.

2. Etapes de mise en place d’une cartographie des risques

Apres avoir présenté les différentes approches en matiere d’élaboration d’une
cartographie des risques, il revient maintenant de citer les différentes étapes pour le faire. En
effet, comme on a déja cités, il n’existe pas une démarche standard pour la réalisation d’une
cartographie. De multiples approches ont étaient recommandés par plusieurs auteurs comme
Jimenez al. (2009) et Renard (2006), qui chacun d’entre eux essaye d’apporter des
améliorations pour mieux aboutir a 1’objectif principal de I’élaboration d’une cartographie qui
est une meilleure < maitrise des risques de I’organisation et une prévention optimale des

défaillances susceptibles d’agir négativement sur sa valeur.

Ainsi, a partir de ces différents constats, la démarche a retenir dans la présente étude est
décrite dans la figure suivante :
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Identification
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des risques

o Définition des
Suivi dispositifs de
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risques

oeuvre des Hiérarchisation
actions de des risques
traitement
des risques

Figure 13: Etapes de mise en place d'une cartographie des risques

2.1. Identification et évaluation des risques

La réussite de toutes démarches est conditionnée par le sucée de sa premiere phase, d’ou
le role de cette étape dans 1’élaboration de la cartographie des risques. A cet effet, en raison des
difficultés pratiques et conceptuelles relatives a 1’identification et I’évaluation des risques, cette
étape est nécessaire pour I'organisation pour recenser exhaustivement tous les risques qui lui
sont liés et pour connaitre les évenements menacant la réalisation de ses objectifs et impactant
ultérieurement sur sa valeur.

Ainsi, plusieurs techniques ont été proposées pour identifier les risques. L'entité peut,
en fonction de ses objectifs, ses moyens et ses ressources, non pas choisir une des techniques
mais plutdt essayer de faire une combinaison de démarches qui répondent le plus a ses attentes

et également afin de garantir une couverture le plus large possible de son univers de risques.

2.1.1. Identification des risques

L’identification des risques est la phase clé de tous le processus d’élaboration de la
cartographie: c’est une étape longue et fastidieuse qui détermine le systéme de maitrise des

risques et qui permet d’avoir une vision claire sur les fragilités potentielles ou avérées de




I’organisation. Ce travail permet également d’aider I’entreprise dans sa prise de décision et dans
son pilotage. Pour se faire, il faut étre a ce stade précis et pertinent dans le choix de la cible

intéressee par cette étude.

Cette étape est nécessaire pour l'entité dans la mesure ou elle permet de recenser les
événements menacant la réalisation des objectifs tout en prenant en considération le niveau de
précision souhaitée et la démarche adoptée par la compagnie (cartographie globale ou
thématique). Ainsi 1’étape d’identification des risques nécessite des efforts importants
permettant de recueillir et de traiter un nombre important d’informations. Donc il est
indispensable de faire recours aux différents techniques et pratiques afin de dresser un

panorama le plus exhaustif possible des risques.

Le probléme a ce stade concerne principalement la définition méme du risque surtout
s’il s’agit d’un événement potentiel qu’il n’est jamais était réalisé : donc comment le cerner ?

Comment I’imaginer ?

Pour répondre a cette problématique, plusieurs techniques d’identification des risques

peuvent étre proposees:
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Identification basée sur P'atteinte des objectifs

Rechercher les risques susceptibles de compromettre latteinte des
objectifs de lentreprie.

Les objectifs doivent étre bien définis et précks.

|l fautt éviter une maitrise parfaite des risques par le fait d'ignorer
de [étucle les risques indirects n'ayant a priori pas d'impact sur la
réalisation des objectifs a court terme.

Identification par analyse historique

Etudier les risques déja survenus au sein de lentreprise a faide
d'un inventaire des risques qui se sont matérialisés dans une
cartographie des risques.

Toutefois, cette technique repose sur des risques parfois desuets
tout en ignorant les risques potentiels et émergents.

|dentification par taches élémentaires

C'est un découpage de lactivité de I'entreprise en vue d'isoler les
risques associés a chactne des taches.

Identification basée sur les scénarios

C'est un diagnostic effectué par une équipe d'experts externes a
[entreprise.

Identification basée sur I'analyse de
'environnement

C'est un diagnostic basé sur fétude de lenvironnement extérieur,
les risques intrinseques a lentreprise sont relégués au second plan.

Identification basée sur les check-lists

C'est un diagnostic qui consiste & lister 'ensemble des risques
possibles en se hasant sur les activités ou les évenements. Elle
permet de s’assurer qu’aucun risque n'a ¢té omis et compléte ainsi
les autres techniques.

Tableau 2: Techniques d'identification des risques

Comme déja cité au-dessus, la combinaison entre ces différentes approches

d’identification des risques en fonction des moyens et ses ressources de 1’organisation répond

le plus a ses attentes et également garanti une couverture le plus large possible de son univers

de risques.
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2.1.2. Evaluation des risques

Suite a leur identification, I’exposition aux risques intrinséques est évaluée a I’aide de
deux criteres qui sont : la fréquence et I’impact. A cet effet, la mesure de ces deux éléments
doit étre objective autant que possible, et les valeurs trouvées doivent prendre en considération

I'expérience de I'entreprise, des entreprises similaires et celle du secteur.
L'évaluation peut se baser sur deux méthodes :

o Sur des méthodes quantitatives : sur la base de tendances et de prévisions, il
s’agit généralement de la probabilité effective pour une période bien déterminée. Donc cela
suppose 1’existence d’un nombre d’informations suffisant.

. Sur des méthodes qualitatives et ce en l'absence de données suffisantes ou

lorsque la quantification est trop complexe, voire impossible

Selon I’TFACI, les techniques quantitatives sont considérée les plus précises et les plus
utilisées dans les activités complexes afin d’apporter .un complément aux techniques

qualitatives.
X Lafréquence :

C’est la probabilité d'occurrence des événements pouvant étre a 1’origine du risque sur
un intervalle de temps bien défini, en d’autres termes, c’est le nombre de fois ou le risque

pourrait se produire sur une période donnée.

L’échelle de mesure de la fréquence peut étre structuré sur 3, 4 a 5 niveaux et méme
parfois plus. Le choix du nombre de niveaux n’est pas déterminant et I’expérience a démontré
que choisir un nombre d’échelles impaires ne conduit pas automatiquement a une notation
médiane, car si les critéeres de chaque niveau sont biens précis et claire ce probléme sera

facilement évité.

En effet, quel que soit le nombre de niveaux, I’échelle de mesure doit étre établie et
adaptée a la structure de I’organisation en question. Le tableau suivant illustre un exemple

d’échelle de mesure de la fréquence :
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Cotation Fréquence Elément de mesure

1 Exceptionnel Occurrence quasi nulle (<1%) sur 2 ans

2 Rare Occurrence possible mais peu probable (1 a 10%) sur 2 ans
3 Probable Occurrence plausible (10 a 50%) sur 2 ans

4 Trés probable Occurrence trés probable (>50%) sur 2 ans

Tableau 3: Echelle de fréquence a 4 niveaux (source : IFACI)

> L’impact :

Il s’agit de 1’évaluation et la mesure de‘la consequence probable si le risque se produit.

A cet effet, 'IFACI propose de décliner les impacts en 3 principales catégories, a savoir :

Impact
juridique

(non respect de
la Impact
reglementation financier
en vigueur ) .
(perte, baisse des

revenus, hausse des
colts...)

Figure 14: Les trois types d'impact

L’impact peut étre représenté de deux maniéres, soit par un pourcentage des bénéfices
annuels lorsqu’il s’agit de risques d’impact faible ou moyen, ou par un pourcentage des capitaux
propres pour les risques d’impact élevé ou catastrophique. Ceci permettra d’aider les dirigeants

a facilement avoir une idée sur le degré de gravité de la situation actuelle de 1’organisation.




En effet, tout comme la fréquence, le recours a des échelles de gravité pour estimer
I’impact des risques survenus ou probables facilite énormément la tache de 1’évaluation des
risques, par le fait qu’il existe certain types d’impacts (de réputation, humains...) qui sont

difficilement modélisables.

Le choix des seuils des échelles de mesure d'impact est important. En effet, le passage
d'un seuil a un autre aboutit a une modification remarquable et significative du niveau d'impact

permettant une distribution des risques réguliere sur I’ensemble des seuils retenus.

Impact financier Impact image

Impact légal réglementaire

1 Faible <10 000 euros Impact local Observation des autorités de tutelle
N Avertissement des autorités de tutelle
L Entre 10 000 a .y . S .
2 | Modéré Impact régional Mise en cause juridique devant une juri-
100 000 euros . P
diction autre que pénale
3 |Significatif | Cntre 100000 Impact national Mise on engse devant ane usidicton
ghitic 500 000 euros Un seul canal se e 5¢ € ‘
pénale
4 Flové > 500 000 euros Ir}1pact national bﬂanctlon der_; autojntes de tutelles
Couverture large Condamnation pénale
Tableau 4: Echelle de mesure d'impact (source : IFACI)
2.2. Définition des dispositifs de maitrise des risques

« L’élément de maitrise se définit comme étant le moyen existant ou a mettre en place
pour permettre de réduire ou d éliminer le risque. Il peut porter aussi bien sur la fréquence que
sur l’'impact du risque a titre préventif ou correctif. Ainsi, a chaque risque est associé un ou
plusieurs éléments de maitrise. Il est entendu qu’'un méme élément de maitrise peut venir agir

sur plusieurs risques. »°

Ce dispositif est constitués généralement par des délégations de pouvoirs formalisées,
des actions de Vérifications : autocontrdle, contréle humain, contréle automatique, des missions,

des manuels de procédures, des tableaux de bord, des systemes informatiques ...

9 Cahier de la Recherche I'IFACI, « la cartographie des Risques».
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En effet, apres leur identification, il faut vérifier les mesures de maitrise des risques déja
existantes au sein de 1’organisation qui ont un réle de réducteur de I’impact et par la suite

essayer d’apprécier la mesure de cette réduction.

L'évaluation de ce dispositif permet de juger la qualité du niveau global de maitrise des
risques au sein de 1’organisation et également le niveau spécifique de chacun des risques. Cette
évaluation permet de détecter les défaillances éventuelles, les écarts entre le dispositif existant
et le référentiel cible et finalement d'orienter les actions prioritaires vers les zones a risque

détectés lors de I’¢laboration de la cartographie des risques.

Mais, le probléme de cet exercice d’auto-évaluation qu’il peut parfois comporter une
part de subjectivité qui pourra limiter le degré de transparence de la cartographie. C’est la raison
pour laquelle que I’appréciation de ce dispositif de maitrise des risques doit se faire a I’aide de

quelques critéres jugés pertinents.

L’évaluation se fait alors'a deux niveaux : d’abord au niveau du risque brut sans tenir
compte du dispositif de contrble interne puis au regard de la facon dont ce dispositif va atténuer

le risque de I’entreprise: D’ou le passage du risque brut au risque résiduel.

Risque brut
-+ >
< > < >
Risque net Pertinence des controles

Figure 15: Du risque brut au risque résiduel

Rl

X Le risque brut :

Il s’agit de la mesure de risque on supposant I’absence de tout élément de maitrise
(contréle interne, transfert du risque, prévention...). Cette analyse permet de déterminer le

traitement le plus adéquat au risque en éliminant toute interférence.

{ Risque brut = fréquence * impact ]
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X Le risque net ou résiduel :

Il s’agit de la mesure de risque apres intégration des eléments de maitrise (controle
interne, transfert du risque, prévention...). Ce risque constitue la base de travail de la
cartographie des risques et la base de I’ensemble des recommandations issus des plans

d’actions par la suite.

Risque net = fréquence * impact * éléments de maitrise des risques

2.3. Hiérarchisation des risques

Une fois identifiés et évalués, la hiérarchisation des risques demeure nécessaire par
1'établissement d’une grille d'évaluation en vue de sélectionner une liste de risques sur lesquels
la réaction doit étre immédiate et pour donner la priorité au traitement des risques a opérer en
matiére de plan d’action. L’objectif principal est de ramener si nécessaire les risques nets a un
niveau tolérable.

Aprés avoir déterminé le couple fréquence/impact, on obtient un risque auquel on
associe une criticité qui, une fois représentée a 1’aide d’une matrice ou d’un tableau, permet de
distinguer cing zones de risque. La représentation schématique de ces zones de risque est

illustrée dans le graphique suivant :

Fidquence A — ———
] xﬂx'- f_‘_\-\_"x_
."/ h\-\
/ hat h L
¥ & B s .
[ Risques de fréquence l S \ [ Risgues intolérables ]
Zone de gestion des risques
; : *, ; X
[ Risques néglige ables ] "\ [ Risques de gravité J
N~ \x\ ) v
“""--\_\_\_\_\_ - .\_Mx /HH_'_'_. -
T Grmﬁ-lé

Figure 16: La représentation graphique des zones de risque

Ce constat permet de constituer rapidement une vision claire et globale de tout
évenement susceptible d'empécher la compagnie a bien maitriser son activité et a atteindre ses

objectifs, et également de classifier les risques par ordre et par degré de criticité :
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o la zone « des risques négligeables » ou la fréquence et la gravité sont faibles, ce
sont des risques qui ne coltent pas trés cher et qui sont gérés par des procédures en place.
Généralement la cartographie des risques ne s’intéressent pas beaucoup pour ce type de risques
vu leur impact négligeable par rapport a d’autres et puisqu’ils peuvent étre facilement controlés.

o la zone « des risques de fréquence » ou la fréquence est assez élevée et la gravité
est relativement faible. En effet, la principale solution pour ce type de risque est d’agir sur leur
probabilité d’occurrence par des actions de prévention permettant de réduire au maximum cette
fréquence. Un suivi spécifique doit étre également organisé mais ce n’est pas trés urgent.

. la zone « des risques de gravité » ou la gravité est forte et la fréquence est
relativement faible. Ce type de risques est caractérisé par un codt important mais qui n’arrive
pas souvent. En effet, pour les réduire, la principale solution envisagée est de mettre en place
des actions de protection qui vont limiter les conséquences du sinistre potentiel, ces actions
peuvent avoir lieu soit avant ou méme apres la survenance du sinistre. Pour ce risque
significatif, une alerte aux responsables concernés est urgente afin de prendre des actions
immédiates et de limiter les.conséquences susceptibles de se réaliser.

. la zone « des risques inacceptables » ou la gravité et la fréquence sont élevées,
et pour lesquels la_seule solution est I’évitement ou la suppression de 1’activité risquée.

. enfin, la zone « des risques a fréquence et a gravité moyennes » qui constitue le

vaste champ d’application de la gestion et de la cartographie des risques.

Ainsi, la représentation graphique de ces risques identifiés demeure d’une importance
capitale notamment pour les décideurs, vu le caractere complexe et aléatoire de ces risques. En
effet, une représentation complete et detaillée peut étre proposée pour une meilleure prise de
décision. Il en existe principalement deux représentations graphiques: la matrice des risques et

la représentation en radar.

X La représentation en radar :

Cette représentation des risques permet d’identifier instantanément tous types de risques
et notamment les plus critiques par rapport a des seuils ou a un niveau cible bien détermine.
Elle permet également de fournir une vision dynamique en comparant les risques residuels et

bruts ou en projetant les niveaux de risques a différentes périodes.




® Inacceptable

Risque 5 Risque 2 Acceptable sous

conditions
B Acceptable

DOSituation initiale

DO Situaltion finale

Risque 4 Risque 3

Figure 17: Exemple de représentation en radar

Source : Ibtissem el Hassani, Risque d’entreprise et cartographie, ENSEM (2015)

0,

X2 La matrice des risques :

Appelée aussi la matrice de FARMER, elle consiste a représenter chaque risque dans un
espace bidimensionnel (gravité et fréquence). Cette matrice ne permet pas de saisir la
dynamique d'évolution des risques, par contre elle offre I'avantage d'une meilleure visibilité des

différentes zones surtout dans le cas d’un grand nombre de risques.

Trés élevée [ Certaine
w
=
@ Elevée / Probable
5
[ &
o
o 2
= Moyenne / Possible
)
=
o
= Faible / Improbable
2
o
Nul/ Rare
g L Trés
Nul Faible Moyenne Elevée lova
Gravité

Figure 18: Exemple de matrice des risques

Source : Oxcial.com
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2.4. Mise en ceuvre des actions de traitement des risques

Le principal objectif de la réalisation d’une cartographie des risques est la mise en place
d’un plan daction qui se repose essentiellement sur les recommandations issues de
I’identification, 1’évaluation et la hiérarchisation des différents risques : « La finalité de la

réalisation et du maintien d’une cartographie réside dans la mise en ceuvre d’un plan d’actions».

Ces recommandations doivent étre précises, spécifiques et portant principalement sur

les risques les plus critiques tels qu'ils ressortent de la phase de hiérarchisation.

D’ailleurs, la nature des actions a entreprendre et leurs priorités sont conditionnées par
le niveau d’appétence au risque. Ce concept est au ceeur du processus de gestion des risques
des entreprises d’assurance, dont le principal objectif est d’accroitre la rentabilit¢ de la
compagnie, de poursuivre les objectifs stratégiques de son activité et enfin de donner une vision
globale et consolidée du niveau de risque que I’entreprise est préte a assumer et qui est défini

par le top management.

En d’autres termes, 1’objectif poursuivi de la mise en place d’un plan d’action est de
mettre en ceuvre et-de pouvoir agir sur les différents éléments identifiés dans la cartographie
des risques afin de modifier le profil. du risque de 1’organisme en cas de survenance des
évenements non désirés : ramener les risques résiduels (nets) élevés ou critiques a un niveau

faible et/ou acceptable par les dirigeants.

2.5. Suivi périodique

Compte tenu de 1’évolution rapide et continue de 1I’environnement, une mise a jour de
la cartographie des risques et un suivi rigoureux et permanent doit étre mise en place.

La finalité de cette étape est de prendre en considération les nouveautés issues des
recherches, des dernieres apparitions et des meilleures pratiques dans les différents domaines
d’activités.

En effet, afin de perfectionner I’existant et de prévenir 1’apparition des facteurs non
prises en considération par le travail actuel, le suivi et la perpétuelle amélioration d’un systéme
mis en place demeurent indispensables.

Par conséquent, pour une meilleure gestion des risques, il demeure nécessaire de suivre

les dispositifs du contrdle interne mis en place et 1’évolution du profil de risque de 1’entité.




2.5.1. Base d'incidents

Le suivi périodique et continu doit couronner par la mise en place d’une base
d’incidents : c’est le fait de recenser les événements susceptibles d’avoir un impact négatif sur
I'entreprise. Elle permet également d'identifier les zones non détectées par la cartographie des
risques et les défaillances du dispositif de maitrise des risques afin d’apporter les réponses qui

conviennent.

2.5.2. Reporting

Le reporting est I’ensemble des informations qu’un. responsable communique a un
niveau supeérieur. Cette phase permet de rendre régulierement consultable les informations sur
les failles relatives au dispositif de gestion des risques pour aider les dirigeants a mesurer le
niveau de performance.

Le reporting est donc la communication aux différents collaborateurs, des informations
internes et externes, fiables et pertinentes, en temps réel, afin d’aboutir a un dispositif de

contréle interne efficace agissant sur le dispositif de gestion des risques.

2.6. Mise a jour

La mise a jour de la cartographie des risques est indispensable afin d’éviter que les
processus d'identification, d'évaluation et d’hiérarchisation des risques demeurent inopérant et
obsoléte a cause des évolutions internes et externes a la compagnie d’assurance.

Méme la base d'incidents doit faire I’objet dune révision réguliére afin de s'assurer

d'une bonne gestion appropriée des risques.




CONCLUSION

La cartographie des risques est un processus formalise, il se base sur I’ensemble des
étapes suivantes : recensement, quantification, hiérarchisation, reporting et suivi des risques,

quel que soit I’approche adoptée dans la conception et la mise en place de ce dispositif.

En effet, la nature des activités de la compagnie d'assurance et leurs complexités
conditionnent le degré d'exigence en matiére d'évaluation des risques. Ensuite, le choix de
I'approche appropriée dans 1’¢laboration de la cartographie agit en parfaite corrélation avec les
objectifs attendus de la mise en place de ce dispositif. Enfin, I'adaptation aux spécificités des
différentes lignes métiers de l'assureur est necessaire. Les Méthodes et les outils de la

cartographie peuvent varier selon le domaine d'activité couvert.

Apres avoir-expose le cadre conceptuel commun de la cartographie des risques, nous
consacrerons le prochain chapitre aux modalités de mise en place d'une cartographie spécifique

a la branche Engineering au sein de la compagnie GAT assurances.







CHAPITRE 3 : ELABORATION D’UNE CARTOGRAPHIE
DES RISQUES DE LA BRANCHE D’ASSURANCE
ENGINEERING

Aprés avoir cité, dans les deux premiers chapitres, le cadre conceptuel et théorique
de la cartographie des risques, ce dernier chapitre est considéré comme une application de
tout ce que nous venons d’avancer : la formalisation d’une méthodologie de conception
d'une cartographie des risques spécifique a la branche Engineering au sein de la compagnie

GAT assurances.

Cependant, la réussite de 1’élaboration d’une cartographie des risques est
conditionnée par une méthodologie clairement établie et par une démarche systématique afin
de garantir I’objectivité de I’identification, de I’évaluation et du traitement des risques. En
effet, la cartographie des risques est inscrite au sein d’une vision dynamique ; C’est un
processus vivant, jamais:achevé, qui loin d’étre figé et en.amélioration continue. D’ailleurs,

notre travail doit étre situé sous cette vision.

Notre stage s’est déroulé au sein de notre compagnie de parrainage GAT assurances,
qui a duré sept semaines durant lesquelles, nous avons essayé de mettre en place une
cartographie des risques de la branche d’assurance Engineering. On a utilisé le terme

«essayé » vu ladurée limitée de notre stage pratique qui peut impacter la qualité de ce travail.

En effet, ’objectif de ce chapitre est d’abord de présenter la compagnie GAT
assurances et la branche 'd’assurance Engineering afin de citer le cadre de la présente étude.
La deuxiéme section exposera la méthodologie de travail que nous avons suivi. Enfin, la
derniére section sera consacrée & I’analyse des résultats et la proposition d’un plan d'action
sur la base des différents constats issus de la cartographie des risques que nous nous

proposons de mettre en place.

A cet effet, nous débuterons cette partie par la présentation de la compagnie GAT

assurances : a savoir la taille, la structure et la qualité de son portefeuille.




Section 1 : Présentation du cadre de I’étude

1. Historique et évolution de la compagnie GAT assurances

La compagnie GAT assurances est une

A S S UR A N C E S
AUV IOV I U7

—our< D&—W

entreprise  d’assurance et  de
réassurance opérant sur le marché
depuis 43 ans, d’un capital social de 45
millions de dinar tunisien. Elle est
classée  parmi  les  premiéres
compagnies en s’appuyant sur ses
valeurs humaines, ses engagements
respectés et la richesse de ses produits

et de son expertise.

GAT assurances est
anonyme a 100%

capitaux privés.

La composition du chiffre d’affaires de la compagnie GAT assurances refléte la tendance

générale du marché tunisien. En 2017, le chiffre d’affaires de la compagnie a enregistré une
croissance de 13 % par rapport a 2016 pour atteindre 153.5 millions de dinars, avec une
structure qui se caractérise par une prédominance de la branche automobile, comme la montre

la figure ci-dessous :
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m Automobile
Incendie
Transport
Risques Divers

m Santé

® Vie
Risques Spéciaux

Responsabilité Civile

Figure 19: Répartition du chiffre d'affaires.de la compagnie en 2017

La répartition du chiffre d’affaire montre la place prédominante de la branche automobile.
La deuxi¢me place est occupée par la branche d’assurance santé avec un pourcentage de 23%

de la totalité du chiffre d’affaire en 2017 puis la branche d’assurance incendie avec un taux de
12%.

1.2. Structure des provisions

En 2017, les provisions techniques de la compagnie ont atteint 222,8 millions de dinars.
Elles constituent la principale rubrique du passif du bilan. En effet, la PSAP représente la part
la plus importante (80,6%) des provisions techniques. La deuxiéme catégorie des provisions est
les provisions pour primes non acquises qui représentent un pourcentage non négligeable des
provisions techniques de la compagnie a savoir 16,3%. Le schéma ci-dessous présente la

répartition des provisions techniques par nature de provision :

W Provisions pour sinistres Non Vie

W Provisions pour primes non acquises
Non Vie

Autres provisions techniques Non vie

Provisons pour PB et ristournes Non
vie

m Provisions pour égalisation et
équlibrage

Figure 20: Répartition des provisions de GAT assurances au 31/12/2017




Ces montants colossaux sont destinés a couvrir les engagements de la compagnie vis-

a-vis des assurés et des bénéficiaires de contrats d’assurance.

2. Organisation de la direction technique

Durant ces dernieres années, I’organisation du GAT a vécu un changement structurel en vue
de I’adaptation de I’entreprise avec les mutations du marché national ainsi qu’international.
Auparavant, les directions ont été organisées par branche d’assurance, c¢’est-a-dire ; le service
automobile, le service incendie, le service engineering ... De ce fait, le client posséde plusieurs

vis-a-vis pour chaque nature de contrat.

L’organisation actuelle de I’entreprise aregroupeé tous produits d’assurance commercialisés
dans un pble métier. Le pole métier est composé de trois directions (la direction technique
(IARD), direction transport et réassurance, direction santé). Chaque direction est en charge de

la souscription et de la gestion des sinistres de tous types de produits d’assurance.

En effet, chaque direction est organisée par nature de client c'est-a-dire : particuliers et
entreprises. Le gestionnaire détient 1’ensemble des risques pour un portefeuille de client, de ce
fait, 1’assuré va avoir un seul vis-a-vis pour I’ensemble de ses affaires, chose qui a amélioré

I’efficacité des services et la fidélisation des clients.

Chaque division au sein de GAT assurances possede sa propre direction et fonctionne selon
une structure fonctionnelle. Cette décentralisation des décisions au niveau de chaque direction

permet a chacune d’elles de mieux répondre aux besoins particuliers de ses marchés.

3. Assurance Engineering : présentation et structure du portefeuille au
sein de la compagnie GAT assurances

3.1. Présentation de la branche d’assurance Engineering

Au cours d’une construction, il peut y arriver plusieurs types de dommages qui peuvent
affecter plusieurs biens a n’importe quelle phase durant les travaux, d’ou la nécessité de se couvrir
contre ces risques a travers les garanties tous risques chantier (TRC), tous risques montage (TRM) et
RC décennale (RCD).

La TRC-TRM est une assurance de dommage, qui est régie par le code des assurances,
promulguée par la loi n® 9224 du 9 mars 1992, qui a pour objectif de couvrir pendant les travaux des
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dommages accidentels, soudains et imprévisibles, subis par les chantiers qui peuvent étre des
batiments (TRC), du Génie Civil (TRC), du montage industriel (TRM) ou mixte. Les TRC-TRM
n’ont pas de caractére obligatoire, dont le principal intéressé est celui qui fait construire et celui qui

finance.

Afin de donner une meilleure couverture, 1’assurance de la responsabilité civile décennale
vient de compléter la TRC-TRM pour garantir, avant toute recherche de responsabilité, le paiement

des dépenses relatives aux travaux de réparation des dommages dont les assurés sont responsables.

L’assurance bris de machines (BM) est une assurance de dommages. Elle garantit les objets
décrits dans la police (les machines) contre les dommages-imprévus et soudains ayant pour causes
internes ou externes. En effet, malgré sa qualité, son entretien régulier et les contréles auxquels elle
est soumise, une machine est trés fragile. De ce fait I’objet de cette garantie est de s’assurer contre la
chute subite ou I’endommagement de la machine qui peut bloquer totalement ou partiellement la
production et des conséquences financiéres importantes peuvent se réaliser, d’ou la nécessité d’une

assurance perte d’exploitation apres bris de machines.

Les engins et matériels de chantier représentent souvent une part énorme du capital d'un
entrepreneur. Si aprés un accident un entrepreneur perd une machine ou se voit subir un
dommage majeur, les conséquences financiéres péseront lourdement sur son activité. En effet,
I’assurance Engins de chantier couvre contre les pertes ou les dommages physiques pouvant

survenir aux engins et matériels de chantier.

Quant & I'assurance tous risques ordinateurs, elle couvre contre les dommages survenus
aux materiels informatiques et autres appareils bureautiques. Cette assurance peut couvrir les

frais de reconstitution de données, les programmes perdus et les supports.

En ce qui concerne 1’assurance Engineering au sein de la compagnie GAT assurances, les
produits pris en charge sont les suivants : assurance bris de machines (BM), tous risques montage
(TRM), tous risques chantiers (TRC), multirisques ordinateurs (MRO), responsabilité civile

décennale (RCD), engins de chantiers et I’assurance globale de banque.
3.2. Structure du portefeuille
Le secteur des assurances en Tunisie bien qu’il occupe une place marginale dans

I’économie du pays, celui-ci demeure sous-développé. Ceci est d0 principalement & cause des

barrieres culturelles et religieuses contre ’assurance en général. Dans ce cadre, 1’assurance
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Engineering en Tunisie ne peut pas jouer pleinement son réle, elle est considérée parmi les

branches les moins porteuses de chiffre d’affaire, mais parmi les plus rentables.

En effet, la part du CA de la branche Engineering par rapport au chiffre d’affaire global
au sein de la compagnie s’éléve a 0.96% en 2017 par rapport a 0.75% en 2015.

De ce fait, le schéma suivant montre 1’évolution du CA, et du ratio de sinistralité
S/P durant les années 2015, 2016 et 2017 :

Evolution des chiffres clés de la branche Engineering

1 600 000 1467122,904 60%
1400 000 1310818
48% 50%
1200 000
959 027 %
1 000 000 40%
24%
800 000 30% 30%
600 000 460 237 445 432,59 20%
400 000 308 161
200 000 - 10%
0 0%
2015 2016 2017

PA HEEENS emS/p

Figure 21: Evolution des chiffres clés de la branche Engineering au sein de la compagnie GAT
assurances entre 2015 et 2017

En effet, le graphique suivant montre 1’amélioration continue des chiffres clés de la
branche pendant ces dernieres années. Le CA a enregistré une évolution de 53% entre 2017 et
2015 tout en ayant un ratio de sinistralité bien rentable : 30% en 2017 contre 48% en 2015 :
donc on peut affirmer que la branche d’assurance Engineering est rentable ; il y a un équilibre

entre ce qui encaissé comme chiffre d’affaires et ce qui est dépensé lors des sinistres.




Section2 : Démarche adoptée pour I’élaboration d’une cartographie des
risques de la branche d’assurance Engineering

Notre stage a été effectué principalement au niveau de la direction technique. Pour des
besoins de notre mémoire, nous avons passé quelques semaines au sein de la direction risques

management et actuariat.

Cette section aura pour objectif de mettre I’accent sur la démarche a entreprendre pour
I’élaboration de la cartographie des risques, tout en s’appuyant sur la méthodologie déja
présentée dans le deuxiéme chapitre. En effet, nous débuterons par une phase de préparation
(approche adoptée et environnement opérationnel) suivie d’une phase de mise en ceuvre dans
laquelle on trouve I’ensemble des étapes présentées auparavant. L’ensemble de ces étapes

seront réalisées grace aux techniques de collecte de données qui leur conviennent.

La démarche est détaillée comme suit :

Analyse Identification Evaluation des Hiérarchisation M:js’e en flace
préparatoire des risques risques des risques d’uanctFi)oiln

Figure 22: Les étapes de mise en place de la cartographie des risques

L’analyse préparatoire permet de fixer les choix effectués pour 1’élaboration de la
cartographie. Aprés, nous allons définir les échelles d’évaluation des risques en termes de
probabilité et de fréquence. Ensuite, ¢’est 1’étape d’identification des processus relatifs a la
branche assurance Engineering au sein de la compagnie GAT assurances et les risques y sont

associés.

1. Outils de collecte des données

Pour réussir une cartographie des risques on a besoin d’un grand volume d’informations
(environnement interne et externe, l’activité, les techniques de travail, les systémes
d’information misent en place ....). En effet, pour le faire plusieurs techniques de collecte des

données sont proposées. Les outils utilisés dans la présente étude sont les suivants :
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1.1.0bservation

L’observation nous a permis de voir concretement le déroulement des différents processus
au sein de la direction technique et de collecter un certain nombre d’informations concernant
les problemes survenus au cours de la gestion quotidienne des contrats et des sinistres pouvant
faire obstacle au bon déroulement des processus et les différentes réclamations issus des clients

et des agents généraux.

1.2.Entretiens

Cette technique de collecte des données est considérée parmi les plus fiables pour
I’identification des risques et 1’élaboration de la cartographie. De ce fait, I’approche adoptée
pour la finalisation de ces entretiens est I’approche combinée. Les entretiens ont été réalisés

avec .

e Les Directeurs et sous Directeurs de la Direction technique (service client, souscription et
prestation)

e Les gestionnairesde la Direction technique

e Les responsables du service défense, recours et contentieux

e Les gestionnaires de la Direction réassurance

e Le Directeur Actuariat et Management des risques et ses collaborateurs
Le déroulement des différents entretiens était comme suit :
+ La Mise en situation :

Il s’agit de la présentation de l'objet de I'entretien et du cadre de I'étude: présenter le contexte
général des travaux, annoncer l'effet retour attendu et 1’objectif de la présente étude. En effet,
afin de garantir un meilleur feedback, la fiabilité des réponses et la fluidité des échanges, la
mise en confiance des différentes personnes demeure d’une importance capitale en garantissant
I'anonymat des réponses et en insistant notamment qu'il ne s'agit d'aucune maniére d'une
démarche d'audit mais plutdt d’un travail qui va aider la compagnie a faire face a certains

nombre d’anomalies qui peuvent freiner ou bloquer le bon déroulement des procédures.
¢ L’analyse rétrospective :

Les entretiens portent principalement sur la description et I'identification des processus, la

détection des risques potentiels susceptibles d’affecter le bon déroulement de ’activité sur la
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base de I'expérience passée de l'interviewé. Et enfin, I’identification des dispositifs de maitrise
des risques détectés mises en ceuvre qui permettent de faire face a ces risques ou d’en limiter

les conséquences.
¢ La projection dans le futur :

Aprés avoir établir la phase d’identification, il s'agit maintenant de questionner l'interviewé
sur les actions jugées utiles a mettre en ceuvre pour mieux faire face aux risques identifiés. Les

réponses serviront de base a I'élaboration du plan d'action.

1.3.Elaboration des questionnaires

Comme le montre le modéle du questionnaire!® adressé aux responsables et aux
opérationnels, ce manuel sert de base a établir une grille d’évaluation quantitative des différents
risques identifiés et leurs gravite par rapport a ’atteinte des objectifs, ainsi que ’analyse de

I’efficacité du dispositif de‘maitrise des risques.

1.4.Tests de conformité

Pour s’assurer que les dispositifs de contréle interne ont été bien appliqués, nous avons
procédé @ des tests de conformité portant sur certaines opérations : analyse de différents
documents choisis aléatoirement (exemple de conditions générales, particulieres, contrats,
dossiers de réglement...), ces tests permettent de valider les réponses collectés lors des

entretiens et des questionnaires
2. Démarche adoptée
Pour réaliser notre cartographie des risques, il est indispensable d’expliquer notre

méthodologie de travail et les motivations de nos choix afin de présenter la démarche adoptée

sur le terrain.

10 voir annexe 1
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2.1.Phase préparatoire

2.1.1. Le choix de la cartographe et I’approche d’élaboration

Le choix de la cartographie des risques consiste a délimiter le périmetre et I’étendue de la
recherche. En effet, les deux types de cartographies sont: la cartographie thématique ou
globale. Choisir 1'une ou I’autre dépend des objectifs visés par la présente étude et des moyens

mis en ceuvre pour la réalisation des travaux.

Compte tenu de la contrainte du temps et des moyens limités mis a notre disposition, le
choix d’une cartographie globale est de toute-fagon a écarter. Nous optons pour une
cartographie thématique dont le périmétre est-plus limité, elle offre également une plus grande
précision et un pilotage plus souple, bien/qu’elle souffre de I'absence d'une vision globale des

risques.

A cet effet, nous avons délimité notre champ d’étude sur les risques que peut encourir la
compagnie GAT assurances spécialement pour la branche d’assurance Engineering. Le choix
de cette branche est justifié par la complexité des risques auxquels est soumise la branche et le
recours fort a la réassurance (le taux de cession de cette branche est environs 90%). En plus,
I’objectif de la réalisation de cette cartographie est d’améliorer la rentabilité de la branche
Engineering surtout avec un volume de primes acquises en croissance continue pendant ces
derniéres années tout en ayant un ratio de sinistralité de plus en plus faible. Donc, une mauvaise
évaluation des risques peut engendrer un déséquilibre technique énorme et peut également
affecter la rentabilité de la branche surtout au sein d’un marché fortement concurrentiel. En
effet, la recherche de I'équilibre par un rehaussement du niveau du chiffre d’affaires n'est pas
envisageable, la compétitivité de cette branche passe nécessairement par une structuration des
activités, par le contréle des frais de gestion et par une maitrise des risques associés a cette
activite.

La qualité de la relation client constitue un levier trés important de la compétitivité de la
branche. La fidélisation des clients passe d’abord par la durée des délais de reglement, par la
bonne gestion des dossiers sinistre et encore par la prise en considération des réclamations
issues aupres de la clientele. De ce fait, il est indispensable d’identifier et d’évaluer tous les
risques inhérents a la qualité client qui peuvent impacter la réputation et I’image de marque de

la compagnie sur le marché.
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D’autre part, comme toute branche d’assurance, 1’assurance Engineering est fortement

exposée au risque opérationnel notamment le risque de fraude.

Quant au choix de I’approche adoptée pour 1I’élaboration de cette cartographie des risques,
comme j’ai cité ci-dessus, il s’agit de I’approche combinée, dans laquelle les risques sont
identifiés en collaboration avec les opérationnels de la direction technique et leurs responsables

hiérarchiques paralléelement.

2.1.2. Cartographie des processus

Selon ISO 900031 un processus est un « ensemble des activités corrélées ou interactives

qui transforment des ¢léments d’entrées en éléments de sorties. »

L'identification des processus consiste a la visualisation des différents services offerts, la
reconnaissance des différents acteurs y impliqués (qui peuvent appartenir a des entités
différentes de I'organisation) et enfin, les tdches accomplies dans la fourniture de chaque
service. La cartographie des différents processus devrait donner une vision transversale et
globale de I’entreprise et permettre d’identifier de fagon claire et précise les risques associés a

ses objectifs.

2.2.1dentification des risques

Au début, nous avons opté pour le questionnaire** comme un outil de collecte de données,
il s’est avéré apres que cette méthode n’est pas aussi facile a mettre en ceuvre vu que les
opérationnels font apparaitre une certaine réticence par rapport a des questions jugées non
seulement trop abstraites et complexes mais aussi trés inopportunes. A cet effet, nous avons
décidé de changer de méthode et de procéder aux entretiens tout en s’inspirant du contenue du
questionnaire et s'apparentant plus a un brainstorming. Cette derniére approche semble plus
utile pour l'identification des risques. Les brainstormings ont cependant été structures autour
des processus identifiés lors de la phase précédente (cartographie des processus) et des objectifs

visés de I’élaboration de la cartographie des risques.

En effet, suite a cette collecte de données, nous avons procéder au tri et au classement des
risques identifiés selon la logique de I’'IFACI ou les risques sont classées en quatre grandes

familles de risques, a savoir : les risques financiers, d’assurances, opérationnels et stratégiques

1 Voir annexe 1
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et environnementales. Chaque famille de risque est détaillée en trois niveaux de précision, et

chaque niveau détient sa propre nomenclature®?.

Il est a noter que suite a I’absence d’une base d’événements, il était impossible de vérifier
le degré d’exactitude des données recueillies, en plus, vu la durée limitée de notre stage pratique

nous n’avons pas pu garantir une identification bien détaillée et exhaustive des risques.

2.3.Evaluation des risques et du dispositif de maitrise de risque
2.3.1. Evaluation des risques

La direction Risk Management et Actuariat au sein de la compagnie GAT assurances est
en train de travailler sur un projet de cartographie des risques globale de la compagnie. Donc il
¢tait trés utile pour mon projet de mémoire d’assister a plusieurs séances de travail et des
réunions avec les différentes directions de la compagnie dans le cadre de I’€laboration de cette

cartographie.

En effet, la direction de gestion des risques a déterminé des échelles d’évaluation des
risques, et ce en-concertation avec les différentes directions. Nous avons donc jugé utile
d’utiliser les mémes échelles vu que notre projet constitue une premicere étape dans 1’élaboration

d’une cartographie des risques d’une branche technique.

L’absence d’une base d’événements a rendu la quantification des risques plus difficile,
donc on a utilisé les réponses aux questionnaires et aux entretiens comme base pour 1’évaluation

de la probabilité d’occurrence et de la gravite.

% Echelle de probabilité d*‘occurrence (fréquence) : une échelle a 4 niveaux

Eléments de mesure
Signalé plus de 4 fois par an

Probabilité
8 Quasi-certain
%}l Probable Signalé entre 3 et 4 fois par an
YAl Possible Signalé 2 fois par an

{8 Rare Signalé moins de 2 fois par an

Tableau 5: Echelle de probabilité d'occurrence

12 Annexe 2 : Nomenclature des risques, la cartographie des risques, IFACI
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 Echelle d'impact (gravité) : Une échelle a 4 niveaux

Probabilité Eléments de mesure
Perte > 100 000 et autres impacts non financiers
10 000< Perte < =100 000 et/ou autres impacts non financiers
A Significatif 1000 < Perte < =10 000 et/ou autres impacts non financiers
Perte < = 1000

Tableau 6: Echelle d'impact

Le risque brut une fois déterming, il revient maintenant a calculer sa criticité : il s’agit du

produit « Fréquence x Impact ». 1l en ressort donc les possibilités suivantes :

Fréquence
1 2 3 4
1 1 2
2 2
Impact 3 12
a 12 16

\

A Tlintérieur du tableau, on trouve le score de chaque risque brut. Il est

obtenu par multiplication de la fréquence par 'impact

Pour le besoin d’évaluation du risque net et dans le but de plus simplifier et comprendre la
chose, nous avons eu recours a une transformation de 1’échelle de criticité a une table de
correspondance afin de passer d’une échelle quantitative a une échelle semi quantitative, ce qui

aboutit aux conversions suivantes:

4 : Tres critique

[6-9] 3: Elevé
[3-4] 2 : Moyen
1: Faible




Impact

1 2 3 4
Fréquence

2.3.2. Evaluation du dispositif de maitrise desrisques (DMR)

L’objectif du projet d’¢laboration de/la cartographie des risques au sein de la compagnie
GAT assurances qui est piloté par la direction Risk Management et actuariat, est la mise en
place d’un dispositif de gestion des risques en plus de la présence d’une division de controle

interne, une division d’audit interne et un comité d’audit.

En effet, I'évaluation du niveau existant de maitrise des risques repose sur les réponses

issues des différents intervenants sur leur appréeciation du niveau de maitrise de risque.

L’échelle d’évaluation du DMR se présente comme Sulit :

Cotation Elément de mesure

Le DMR est en mesure de réduire significativement le

(I E : Efficace risque brut et il est convenablement exécuté

Le DMR est en mesure de réduire significativement le
2 S : Satisfaisant risque brut, mais il n'est pas systématiquement exécuté
et/ou mal exécuté

M : Moyennement

e Le DMR réduit moyennement le risque brut
satisfaisant

4 | : Insuffisant Le DMR est inexistant ou totalement inefficace

Tableau 7: Echelle d'évaluation du Dispositif de Maitrise des Risques

2.3.3. Evaluation du risque net

L'évaluation du risque net se fera en associant la matrice de conversion du risque brut et
I'échelle du Dispositif de Maitrise des Risques y associé, ce qui aboutit a la matrice du risque

net suivante :




4 Zone D
3 Zone C
Criticité
Zone B
1 Zone A
E S M I
DMR
En effet, nous distinguons quatre zones A, B, Cet D :
4 )

Zone A

Elle correspond aux risques jugés acceptables avec une fréquence et un impact faibles.
Ces risques peuvent faire I'objet de recommandations et des plans d'actions selon le

\ niveau d’appétence a ce risque et le choix des dirigeants.

J

Zone B

Il s'agit des risques modérément acceptables qui présentent un niveau de criticité élevé
(moyen) avec un dispositif de maitrise des risques performant (défaillant). Dans les
deux cas de figure, I'impact sur les processus est réduit. La mise en place d'actions

correctives est envisageable, mais ne constitue pas une priorité. Elle obéit a une logique

d'arbitrage colt/bénéfices

Zone C

Ces risques peuvent avoir un impact significatif sur les processus du fait de leur criticité

relativement importante

( Zone D \

Il s'agit des risques pouvant affecter gravement le fonctionnement du service, voire

méme avoir des répercussions sur I'ensemble de la compagnie. Ils se caractérisent par
une forte criticité et un dispositif de maitrise des risques défaillant. Ces risques doivent

concentrer prioritairement les actions a entreprendre

- /
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2.4. Plan d’action

Aprés avoir hiérarchisé les risques dans les différentes zones présentées ci-dessus, il revient
maintenant a identifier une liste de risques qui feront I'objet des plans d’actions afin d’éliminer
ou de minimiser leur survenance, a defaut d’en limiter les conséquences. En effet, pour
I’élaboration de ces plans d’actions, deux éléments doivent étre prises en considération : le
niveau d’appétence au risque de la compagnie et les ressources allouées pour la mise en ceuvre
de ces plans. Ces deux critéres vont permettre de déterminer la stratégie de maitrise & adopter
(réduction, transfert, évitement...) et de fixer un référentiel cible en amont de la définition des

plans d’actions.

Si les risques de la zone D doivent étre traités en priorité, les risques de la zone C et B

peuvent étre traités en deuxiéme licu au cas par cas, il s’agit donc :

»  Soit une acceptation pure et simple : la direction générale prend la décision de I’acceptation
du risque et il n’y a aucune action a entreprendre. Cette décision est menée en considération
du niveau d'appétence au risque de la compagnie, de I’impossibilité de la maitrise de ce
risque ou encore-€n raison d'un rapport avantage/colt largement défavorable

» Soit un rééchelonnement des mesures a entreprendre : Retarder les actions a entreprendre
en fixant un calendrier prévisionnel

»  Soitun rééchelonnement conditionné : la maitrise d’un risque est conditionnée par la prise
en charge d’un autre risque ; c’est le cas des risques liés (exemple de la liaison entre les
systémes informatiques avec les erreurs de saisie ou le retard d’affection des demandes ...)

» Soit la mise en ceuvre d'actions limitées préliminaires qui vont étre par la suite révisées a

des échéances futures avec des actions de plus grande ampleur

Apres avoir cité la méthodologie de 1’¢élaboration de la cartographie des risques et les différentes
étapes a entreprendre pour la réalisation de ce travail, il revient maintenant dans le chapitre
suivant a passer au cas pratique : élaboration d’une cartographie des risques de la branche
d’assurance Engineering au sein de la compagnie GAT assurances. Ce chapitre va étre cloturé

par I’analyse de I’ensemble des résultats tirés et par 1’élaboration d’un plan d’action.
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Section3 : Elaboration de la cartographie des risques de la branche
d’assurance Engineering et analyse des résultats

L'output des différents entretiens avec les opérationnels ainsi que 1’analyse des notes des
processus, ont permis d'identifier I’ensemble des activités de la branche d’assurance
Engineering (la majorité des processus sont similaires pour la plupart des branches a part
quelques particularités surtout pour la branche d’assurance automobile: il n’existe pas
d’activités spécifiques a la branche Engineering). En effet, on distingue les processus liés a la

direction technique (souscription et sinistres) et ceux liés a la direction réassurance :
% Les processus lié a la direction technique :

Processus 1 : La gestion des offres et des avenants

Processus 2 : La souscription des contrats (affaires nouvelles)

Processus 3 : Gestion des sinistres

Processus 4 : Gestion desrecours (amiable/ contentieux) et des défenses

% Les processus liés a la direction réassurance

Processus 5 : Préparation d’un programme de réassurance

Processus 6 : La gestion des traités proportionnels

Processus 7 : La gestion des affaires facultatives

Tous ces processus seront détaillés en annexe et vont servir de base a 1’identification des
différents risques susceptibles de se déclencher chaque fois ou une tache va se réaliser. Mais il
est a noter que le présent travail se base essentiellement sur les notes de procédures, les
entretiens faits avec les responsables et leurs collaborateurs et I’observation des différentes
taches effectuées. En effet, I’impossibilité de consultation du manuel de procedures pour des
raisons de confidentialité, décrivant les différentes taches de chaque gestionnaire, peut
influencer la qualité de notre travail : fausser la cartographie des processus et par la suite
I’ensemble des résultats. Or, ce point n’est pas traité en tant que défaillance critique pour
I’élaboration de la cartographie des risques et ¢ca ne peut étre apprécié que sous un angle

« risque » par les Risk managers.
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A cet effet, ce n’est pas le manuel décrivant les différentes taches effectuées qui nous
intéresse, mais plut6t ce sont les risques qu’une telle situation peut générer que nous cherchons

a identifier, évaluer et traiter.

Concernant les processus cités ci-dessus, nous allons nous intéresser au processus de
gestion des offres et des avenants seulement pour les produits non délégués, car la plupart de la
production de la branche d’assurance Engineering est gérée au niveau du si¢ge de la compagnie,
sauf une petite partie des contrats MRO (multirisques ordinateurs) est déléguee aux agents
généraux avec des montants limités. Donc, vu le volume trés limitée de cette partie déléguée
par rapport au chiffre d’affaire globale de la branche, I’impact d’une défaillance lors de la

délégation de la production sera négligeable.

1. Identification des risques bruts

La démarche suivie dans I’identification des différents risques est la suivante : d’abord
identifier les processus et les différents risques susceptibles de se réaliser chaque fois ou une
activité se déclenche avec les contrbles y associés. Ensuite, il s’agit-de rattacher chaque risque
identifié & la terminologie faite par I’IFACI pour obtenir un classement des risques en quatre
grandes familles : les risques financiers, d’assurances, opérationnels et stratégiques. Il est a
noter que; suite aux entretiens faits avec les gestionnaires, on n’a pas pu identifier des risques

financiers ; ils ont était focaliser plus sur des risques techniques et opérationnels.

Cette phase a aboutit a I’identification de 19 risques niveau 3 (selon la nomenclature de

’IFACI). En effet un tableau résument ces risques se présente comme suit®® :

13 Voir annexe
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valeau Famille N|v2eau Risque niveau 2 Nl\geau Risque niveau 3
Sinistralité non vie / Risques de déviation de la
SALE Prestations vie RALE sinistralité
Risques d'inadéquation des
R2 | Assurances R20601 couvertures de réassurance
Réassurance de Risques de surco(t de la
R206 protection R20602 reassurance
Risques de litige avec les
R20603 réassureurs
Conformité, diffusion
R30102 d'informations et devoir
Clients / tiers, fiduciaire - Secret professionnel
R301 roduits et pratiques Defauts dans les produits:
P commergiale(g R30118 politique de tarification
Dépassement des limites
R30123 d'exposition d'un client
Saisie, exécution et suivi des
S transactions - Erreur
Saisie, exécution et suivi des
R30202 transactions: Respect des
procédures
R30204 | Risques d'interface interservices
. Saisie, exécution et suivi des
R3 Opérationn R30205 | transactions: inadéquation des
els Exécution, livraison systémes d'informations
R302 et gestion des Saisie, exécution et suivi des
processus R30211 | transactions: délais et obligations
envers les clients
Monitoring et reporting: risque
R30217 de résultats erronés
Documents contractuels clients
R30218 Imprécis, inadéquats ou
manguants
Risques de délégation de pouvoir
R30230
. Activité non autorisée: fausses
R306 Fraude interne R30604 déclarations
Vol et fraude: fausses
R307 Fraude externe R30701 déclarations
Risques relatifs au pilotage
Stratégiques | R402 Pilotage R40202 | stratégique des activités et des
et filiales
R4 environnem Législatifs, Législatifs, réglementaires et
entaux R406 | réglementaireset | R40601 judiciaires
judiciaires

Tableau 8: Identification des risques
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e Identification des risques d’assurances :

Lors de mes entretiens avec les opérationnels, j’ai essayé de cerner la situation de risque
par contrat d’assurance Engineering. Il s’est avéré apres, suite a la réclamation des
gestionnaires, que cette information ne peut pas étre connue car le systeme informatique ne peut
pas faire cette enquéte et par la suite 1’assureur ne peut connaitre son exposition par zone de
risque. Donc, il s’agit du risque de déviation de la sinistralité, car si I’assureur vend la garantie

CATNAT, il sera exposé a une exposition trop forte sur une zone de risque particuliére.

La majorité des risques techniques identifiés possedent des mesures de contrbles (voir
annexe), sauf le risque que le réassureur accorde la compagnie un taux de commission faible.
Dans ce cas, la compagnie ne peut que subirdes décisions prises par les réassureurs surtout suite
a des évenements exceptionnels affectant le marché de réassurance ou suite a une mauvaise
qualité du portefeuille de 1’assureur. Sinon, L’efficacité¢ du dispositif' de maitrise de risque
s’explique principalement par un choix prudent de la direction réassurance de ses partenaires
stratégiques (le choix des réassureurs bien noté) et le controle hiérarchigue effectué par les

responsables.
e Identification des risques opérationnels :

La phase d’identification des risques suite aux entretiens avec les directeurs et leurs
collaborateurs, était plus focalisée sur les risques opérationnels (14 risques opérationnels), donc

ce risque va occuper la partie la plus importante de notre cartographie.

En effet, une mauvaise estimation ou appréciation du risque peut entrainer un désequilibre
technique des contrats ainsi souscrits ce qui peut par la suite entrainer des pertes financieres
majeures. Ce risque peut se réaliser du fait que la visite de prévention n’est pas systématique
lors de la réception d’'une demande d’offre ou d’avenant (surtout pour la branche d’assurance
Engineering la visite ne se fait que pour les grands risques). Cependant, des majorations de la

prime pure peuvent lutter contre ce risque sauf qu’elle n’est pas acceptée commercialement.

Le risque « erreur de saisie des éléments du contrat (avenant) » peut se refléter sur la qualité
de gestion des contrats d’une part et sur le résultat de la branche en question d’autre part.
Toutefois, toutes les vérifications faites par les gestionnaires a chaque opération peuvent réduire
ce risque, mais pas 1’écarter entierement: la faute est humaine. 11 s’agit de refaire manuellement

les calculs, les comparer avec ceux affichés sur le systeme, de vérifier périodiquement les

14 catastrophes naturelles
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tableaux de bord et les contrats en portefeuille. En plus, le risque de non maitrise de I'outil
informatique par les agents généraux (CRM™) peut se répercuter sur la qualité de la gestion
quotidienne des contrats et également sur le résultat de la branche. Toutefois, 1’assistance
téléphonique faite par les gestionnaires a chaque opération peut réduire ce risque, mais pas

I’éliminer.

Bien qu’il est trés rare, le risque de corruption d’un membre du personnel interne avec un tiers
peut se realiser et peut par la suite engendrer des conséquences tres graves, mais le systéme de
controle interne de la compagnie GAT assurances est assez solide de point qu’un cas pareil

n’est jamais était détecté.

Cependant, un autre risque opérationnel, celui de la fraude externe qui constitue un risque
tres important du processus gestion des offres et des avenants et la gestion des sinistres, en
raison des conséquences graves qu'engendrait une mauvaise evaluation du risque suite a la

falsification des données en vue d’obtenir une couverture.

e Identification des risques stratégiques et environnementaux:

Lors de la phase d’identification, on a mis 1’aceent sur un risque trés fréquent et possible
vu I’évolution et les mutations continues subies par le marché des assurances : c’est le risque
lié a I'apparition de nouvelles lois ou reglements, et a leur application. Dans ce cas la compagnie
ne peut que suivre ces changements et adopter une stratégie de veille Iégale et réglementaire
pour l'identification des actions a entreprendre en cas de modifications Iégale, comptable,
réglementaire ou fiscale. En effet, ona pu identifier deux risques stratégiques qui se présentent

comme suit :

La politique de tarification adoptée par la compagnie GAT assurances est trop basée sur le
taux commercial que le taux technique. En d’autres termes, la compagnie se base sur les
pratiques du marché et les taux proposés par la concurrence pour décider quel tarif offrir au
client. Cette déemarche va diminuer le risque de non compétitivité des tarifs avec les pratiques

du marché, mais il va entrainer le risque de manque de rentabilité du taux proposé.

15 La gestion de la relation client (GRC), ou gestion des relations avec les clients, en anglais customer 76

relationship management (CRM)



2. Evaluation des risques

Une fois qu’on a terminé la phase d’identification des risques, il y a lieu maintenant de les

évaluer. Le tableau suivant résume tout le travail d’évaluation des risques fait par une analyse

des causes, conséquences et de 1’élément de maitrise de chaque risque®® :

. . . . Risque
Niveau 3 Risque niveau 3 Risque brut DMR neil
R20301 | Risques de déviation de la sinistralité Moyen Insuffisant | Moyen
Risques d'inadéquation des couvertures o .
R20601 de réassurance Moyen Satisfaisant | Faible
R20602 Risques de surcot de la réassurance Trés critique Satisfaisant Elevé
Risques de litige avec les réassureurs . o
R20603 Elevé Satisfaisant | Moyen
Conformité, diffusion d'informations et
Lo . . Moyennement 2
R30102 devoir fiduciaire - Secret professionnel Elevé satisfaisant | Eleveé
Défauts dans les produits: politique de o .
R30118 tarification Moyen Satisfaisant [ Faible
Dépassement des limites d'exposition \ y
R30123 d'un client Elevé Satisfaisant | Moyen
Saisie, exécution et suivi des , L
R30201 transactions - Erreur Elevé Satisfaisant | Maoyen
Saisie, exécution et suivi des , Moyennement .
R30202 transactions: Respect des procédures gleve satisfaisant Eleve
Risques d'interface interservices Moyennement
R30204 Moyen satisfaisant | VIOYen
Saisie, exécution et suivi des M ;
R30205 ({ransactions: inadéquation des systémes Elevé oyennement | - elavé
r - satisfaisant
d'informations
Saisie, execution et suivi des
R30211 (ransactions: delais et obligations envers Elevé Satisfaisant | Moyen
les clients
Monitoring et reporting: risque de . . .
R30217 résultats errones Faible Insuffisant Faible
Documents contractuels clients ) _ .
R30218 | |mprécis, inadéquats ou manquants Elevé Efficace Faible
R30230 Risques de délégation de pouvoir Elevé Satisfaisant | Moyen
Activité non autorisée: fausses _ .
R30604 déclarations Moyen Efficace Faible
Vol et fraude: fausses déclarations ) Moyennement 2
R30701 Elevé satisfaisant Elevé
Risques relatifs au pilotage stratégique ) _ .
R40202 des activités et des filiales Faible Efficace Faible
Législatifs, réglementaires et . o
R40601 judiciaires Elevé Satisfaisant | Moyen

Tableau 9: Evaluation des risques

16 Voir annexe
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Cette évaluation était faite suite au traitement, pour chaque risque identifié, la cause de son
apparition et la (les) conséquence(s) susceptible(s) de se réaliser suite & la survenance de ce
risquel’, ce qui aboutit & évaluer le risque brut (fréquente * impact). L’évaluation de I’élément
de maitrise de chaque risque et son association au risque brut va aboutir a 1’évaluation du risque

net : c’est I’objet méme de cette étape.
» Evaluation du risque de surco(t de la réassurance :

Le réassureur propose un taux de commission faible a I’assureur ou une forte cotation au
client soit a cause de la mauvaise qualité du portefeuille de 1’assureur, ou bien le réassureur

estime qu'il s'agit d'un risque fort ou que la compagnie n‘a pas la capacité de bien gérer le risque.

A cet effet, la cotation arrétée par le‘réassureur peut étre tres chere par rapport a celle
proposée par les concurrents et 1’assureur risque de perdre un client important, ou bien le
réassureur arréte des conditions tres strictes et par la suite I'affaire peut devenir non rentable

pour la compagnie d'assurance.
Ce risque est de criticité élevée méme par un niveau de contr6le associé satisfaisant.

» Evaluation du risque de conformité, diffusion d'informations et devoir fiduciaire -

Secret professionnel. :

Le risque de divulguer le secret professionnel sur la compagnie ou sur ses clients aux
concurrents par le réassureur constitue un risque important. En effet, le risque brut a été coté
échelle 3 "éleve"™ en raison des conséquences graves qu'impliquerait un mauvais choix du

réassureur.

» Evaluation du risque de saisie, exécution et suivi des transactions: respect des

procédures :

Le retard ou I’erreur d’affection de la demande au service concerné c’est un risque qui est
principalement da soit a 1’indisponibilité du service client ou 1’omission de traitement des
demandes envoyeés, soit dd aux problémes informatiques causant I'impossibilité de consulter
les demandes regus, ou également gréce a la non maitrise des intermédiaires de I'outil
informatique « CRM ». En effet, ce risque peut causer le retard du traitement des offres et des

avenants ce qui peut engendrer un risque de perte de I’affaire ou d’un client important.

. 7R
7 Voir annexe }




Ainsi, une mauvaise détermination de la valeur assurée envoyée au réassureur lors de la
demande d’une cotation, une mauvaise présentation des documents du dossier sinistre ou le
retard dans la demande de I'accord du réassureur pour le reglement des sinistres sont des risques
qui ont pour cause soit la négligence, soit une erreur de calcul de la valeur assurée ou également
suite au manque d'effectif opérationnel au sein de la compagnie. Ces risques peuvent engendrer
une perte de la confiance des réassureurs et par la suite il peut refuser de prendre parti du

sinistre.
» Evaluation du risque d’inadéquation des systémes d'informations :

La non prise en compte par le systeme informatique de certains actes ou clauses
contractuelles, la non détection des dossiers recours, la non estimation des recours, le non suivi
des consignations et leurs récupérations, absence d’alerte que I'affaire dépasse la limite du traité
et qu'il s'agit d'une affaire en facultative... Tous ces risques sont principalement dus a
I’inadéquation du systéme informatique aux besoins des gestionnaires de la branche
d’assurance Engineering et qui peuvent engendrer des risques opérationnels multiples : erreurs,

retards, prescription des recours, gestion lourde. ..
» Evaluation du risque de fraude externe « Vol et fraude: fausses déclarations » :

La falsification des données, la fausse identité, la fourniture des données incorrectes ou
incomplétes pour obtenir une couverture, la provocation d’un sinistre par 1’assuré lui-méme...
sont tous des formes d’actes intentionnels de fraude de la part des assurés et/ou des
souscripteurs des contrats, en vue de I’obtention d'une prime inférieure a celle qui aurait di étre
payée ou I’obtention d'une couverture non assurable. La fraude externe a donc pour

conséquence la réception d'une indemnité a tort et le déséquilibre du portefeuille de I'assureur.

En effet, cette phase d’évaluation des risques identifiés a permet de déterminer I’efficacité
du systeme de contr6le interne de la compagnie, son degré de maitrise de ses propres risques et
sa capacité a faire de ’autocontrdle. La représentation graphique suivante montre le degré de

criticité du risque brut ainsi que celui du risque net :
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Titre du graphique

o= Risque brut e==Risque net

R20301
R40601 4 R20601
R40202 35 o R20602
3
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45

R30604 .1 R30102
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R30701 R20603

R30230 R30118

R30218 R30123

R30217 R30201

R30211 R30202
R30205 R30204

Figure 23: Représentation graphique des risques bruts et des risques nets

Cette représentation graphique montre a quel point le dispositif de maitrise peut réduire la

criticité des risques bruts pour aboutir a un risque net beaucoup moins élevé.

En effet, la détermination du niveau de criticité du risque net a abouti a la classification des
différents risques en : risques critiques, élevés, moyens et faibles, afin de pouvoir les

hiérarchiser par la suite.
3. Dressage de la matrice des risques et élaboration des plans d’actions

» Hiérarchisation des risques :

La matrice des risques donne une vision graphique de la situation des risques de la
compagnie. Elle met en avant tous les travaux précédents mis en ceuvre et elle trace également
I'évolution de I'exposition aux risques identifiés. La communication large de la matrice des
risques développe la culture risque au sein de I'entreprise et elle suscite des réactions de la part

des différents acteurs de la compagnie : ¢’est 1’objet méme du présent travail.

La représentation graphique suivante met en avant la hiérarchisation des différents risques
identifiés et évalués pour obtenir une idée claire et simplifiée sur la situation de risque de la

branche d’assurance Engineering, ainsi que son degré d’exposition aux risques €levés.
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Figure 24: La matrice des risques de la branche d'assurance Engineering

Suite a I’identification des risques et leurs évaluations, nous devons entamer I’étape
hiérarchisation des risques. L’étape précédente nous a permis de classer les risques en 4 zones :
les risques critiques : zone D (rouge), les risques élevés zone C (oranger), les risques moyens
zone B (jaune) et les risques faibles zone A (vert). On remarque qu’il n’existe pas de risques
critiques au sein de la compagnie et il y a une concentration dans I’intervalle « Risque élevé —
DMR satisfaisant », dans lequel les contrdles effectués sont jugés satisfaisants et ont une

capacité a réduire la gravité des risques suscités.

Cette concentration est due principalement a la capacité de la compagnie a bien gérer et
controler ses propres risques et a un systeme d’audit et de contrble interne fort. Cependant la
compagnie posséde des risques élevés et moyens pour lesquels elle doit aboutir a des plans
d’actions efficaces et performants dans les plus brefs délais.
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> Plans d’actions :

La présentation des risques dans 1’espace [Criticité-Dispositif de maitrise de risques] nous a
permis de localiser la zone des actions prioritaires. Suite a 1’absence des risques dans la zone
D, nous focalisant notre plan d’action sur les risques situés dans les zones C et D et quelques
risques de la zone A pour lesquels j’estime des actions de prévention. Les recommandations
proposées sont issues des entretiens menés a l'occasion des phases d'identification et
d'évaluation des risques et des observations que nous avons réalisées. Certaines actions qui
seront proposées vont constituer davantage des pistes de réflexion dont la concrétisation sera

a débattre.

Dans ce qui va suivre, il sera question de proposer pour chaque risque faisant partie de ces

zones des actions a entreprendre en vue de I’atténuer.
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3.1.Plan d’action de la zone C

11 s’agit des risques qui peuvent avoir un impact significatif sur du fait de leur criticité élevée.

Code Risque Actions
R20602 | Risques de surcodt de Recourir a des simulations et établir des tableaux de bord pour mieux négocier les indicateurs.
la réassurance : s . . . . - .
Faire recours & un des courtiers attitrés pour mieux négocier les conditions de réassurance
garantissant 1’intérét des deux parties.
Recommandation d’élaboration des fiches techniques pour chaque soumission afin de négocier sur
des bases solides et faire challenger les indicateurs de tarification.
R30102 Conformite, Faire recours aux cabinets spécialisés en 1’arbitrage et le choix des réassureurs les plus renommés et
diffusion . . . i .
" : les plus professionnels sur le marché de réassurance surtout pour les grandes affaires en facultatives.
d'informations et
devoir fiduciaire - Analyse ponctuelle du marché international de réassurance et des incidents vécus pendant ces
Secret N .
. dernieres années.
professionnel
R30202 Saisie, execution et Inciter les courtiers a s’équiper par le logiciel CRM afin de Créer une interface directe entre le siege

suivi des transactions:
Respect des procédures

et les différents intervenants avec lagquelle I'intervenant peut suivre la demande de I'offre dans ses
différentes étapes et elle permet également aux responsables de suivre son état d’avancement.

La présentation d’un accusé de réception des envois des offres, qui nous permettront de détecter les
erreurs et les retards, et prévoir un inventaire hebdomadaire par le service clients des taches crées et
non validés par les intermédiaires équipés par le CRM (non regues par les gestionnaires), et envoie de

cet inventaire aux intermediaires pour vérification et validation.




Veiller au respect du guide de procédures de gestion par I’envoi d’une note de service
quotidiennement.

Insérer un champ obligatoire a remplir par les intermédiaires équipés par le logiciel CRM, ce champ
permet d’indiquer la destination de la demande envoyée : particuliers/ entreprises, direction
technique/ direction transport, type de la branche... A cet effet, le systéme prévoit un blocage
automatique si les champs indiqués sur le systéme ne coincident pas avec la destination prévue par
I’agent.

Sensibilisation de I’agent a veiller a la bonne déclaration du sinistre et prévoir une procédure plus
souple aux assurés pour la déclaration aux délais contractuels.

Mise en place d’alerte systéme pour éviter le non-respect des délais de prescription ou pour le risque
d’oubli de récupération des consignations.

Mise en place d’alerte systéme en cas de non transmission du dossier a la cellule recours et
récupération et ala cellule contentieux.

Edition automatique d'un état des dossiers recours a partir du SI et comparaison avec le fichier Excel
du gestionnaire.

Choix des avocats spécialistes en mati¢re d’assurance Engineering et prévoir des clauses strict dans
I’agrément pour lui inciter a respecter ses obligations.

Développement du module réassurance dans le systeme informatique : instaurer une alerte sur le
systeme indiquant qu’il y a dépassement de la limite du traité, ou qu’il s’agit d’une affaire en

facultative pour la gestion des sinistres ou également 1’historique de couvertures de réassurance des




polices d’assurance afin de détecter la nature de la couverture pour des sinistres survenus il y a
quelques années.

Création d’une interface commune entre la direction sinistre et réassurance pour éviter le non envoi
de I'avis de sinistre pour les risques placés en réassurance.

Suivi par la direction réassurance des demandes d’offres : sensibilisation des courtiers et des
réassureurs quant a I’importance de 1’affaire par I’envoi des mails de rappel ou I’entente sur un délai
de réponse.

Veiller au développement du systeme informatique concernant la question de calcul de la valeur
assurée communiquée a chaque inventaire a la direction réassurance pour les affaires appartenant au
traité pour éviter la différence entre 1’arrét des comptes et 1’inventaire fait par le systeme

informatique.

R30205

Saisie, exécution et
suivi des transactions:
inadéquation des
systéemes
d'informations

Arrét et mise a jour périodique d’une base d'incidents et de défaillances du systéme informatique qui
sera par la suite communiquée a la DOSI et instaurer un systéme de suivi et de reporting des
demandes envoyeée.

Fournir un manuel d'utilisation du logiciel CRM, GED et AS400.

Automatisation du traitement des donnees de réassurance.

Prévoir des restrictions sur le systeme d’information lors de la souscription. Exemple : on ne peut
souscrire ou valider un contrat/avenant qui dépasse la limite du traité sans 1’accord du réassureur, ou
encore, on ne peut ouvrir un dossier sinistre d’une police placée en facultative sans 1’accord du

réassureur : systéme d’alerte pour les affaires placées en réassurance facultative.




» Mise a jour du logiciel AS400 : possibilité de changer la responsabilité (défense/recours) si le
gestionnaire se trompe a I’ouverture du dossier sinistre et instaurer un nouveau champ pour
I’estimation des recours.

> Le systéeme informatique doit permettre le suivi des consignations et leurs récupérations (actuellement
le travail se fait manuellement).

> Le systeme informatique doit permettre le suivi des affaires en contentieux : I’avocat chargé de

I’affaire, le tribunal, la zone ...

R30701

Vol et fraude: fausses
déclarations

> Visite du risque automatique pour les types d'activité auxquels le risque de fraude est éleve.

> Instauration d'une clause. suspensive dans. les conditions particuliéres ouvrant droit a l'assureur de
réviserles conditions proposees en cas d'écarts significatifs entre les éléments de la réalisation
définitive et ceux réellement trouvés.

> Prévention lors de I’établissement du contrat d’assurance : La sensibilité des contrats a la fraude
dépend de la facon dont ils ont été congus.

» Faire preuve de vigilance avant la souscription d’un risque, pour ne pas €tre assailli de doutes en cas
de sinistre et pour ne pas mener d’enquétes cotiteuses. Les assureurs doivent se montrer sélectif et
poser des questions pour avoir une idée exacte de la nature des risques qu’ils acceptent.

» La sensibilisation et la formation du personnel : publication d’un manuel sur les aspects juridiques de
la fraude a I’assurance, établissement d’une base incidents...)

» Instaurer plus de restrictions sur les agents via la branche d’assurance automobile porteuse de chiffre

d’affaire, pour leur inciter a la bonne sélection de la qualité de leurs portefeuille clients.




3.2.Plan d’action de la zone B

11 s’agit des risques de criticité moyenne qui doivent étre traités en vue d’éviter I’effet de cumul qui peut avoir un impact significatif.

Code Risque Actions
R20301 | Risques de déviation de | > Instaurer un critere de sélection des affaires selon leur situation géographique et ne pas negliger le
lasinistralite risque climatique dans le taux de prime par l'insertion d’un nouveau champ dans le logiciel AS400

pour saisir la zone de risque, et veiller au bon remplissage de ce champ par les gestionnaires via le
contréle hiérarchique. Ce nouveau champ va permettre de faire une requéte périodique par zone de
risque et prévoir des mesures préventives pour les zones ou la concentration géographique d’un méme
type de produit d’assurance Engineering est éleveée.

R20603 | Risques de litige avec

les réassureurs

Renforcer I’intégration du module de réassurance dans le systéme informatique et automatisation de
I'édition des bordereaux ou des états remis a la direction réassurance (ex : envoie du dossier sinistre
automatiquement a la direction réassurance des sa réception par le gestionnaire sinistre).

Renforcer le Contrdle hiérarchique par la direction technique ainsi que par la direction réassurance de
I’étude des dossiers destinés aux réassureurs avant leurs envois et sensibiliser plus les gestionnaires
en la matiére.

Faire une requéte trimestrielle des bordereaux des contrats nécessitant un placement, et faire un
rapprochement entre les bordereaux de service informatique et celui disponible au niveau de la

direction réassurance par la suite une rectification se fait trimestriellement.




Création d’une interface commune entre la direction réassurance et la direction finance afin de
contréler le réglement du solde de réassurance pour éviter le retard dans le transfert des primes, ainsi
que la sélection d’une clientele solvable et une politique d'encaissement rigoureuse (suivi des
échéanciers et envoi des avis d’échéance avec accusé de réception aux assurés)

Prévoir l'insertion d'une clause en cas de dégradation de la note du réassureur, I’assureur aura la
possibilité de le changer:

Analyse ponctuelle du marche international de réassurance et demander aux réassureurs des rapports
d'activité trimestriels.

Etablir une convention avec les cabinets spécialisés en I’arbitrage afin d’améliorer la position de

négociation de la compagnie.

R30123 _Dépass?ment _dt_es Insertion d’une clause suspensive dans les conditions particuliéres, ouvrant droit a I'assureur de
“mltg.su?] i)l(izstltlon réviser les conditions proposées en cas d'écarts significatifs entre les éléments de I'offre et ceux de la
réalisation définitive.
Effectuer un suivi périodique et aléatoire et demande des renseignements actualisés avant signature
du contrat.
R30201 |  Saisie, exécution et Suivi périodique et mettre en place des procédures d’identification des dossiers mal inventoriés.

suivi des transactions —
Erreur

Procéder au réajustement des provisions apres le rapport d’expertise.

Le redoublement des efforts en matiere de liquidation des dossiers sinistre en suspens de sorte a reduire
le niveau des PSAP.

Revoir les conditions d’agrément avec les experts et prévoir une sélection rigoureuse. Effectuer un suivi

de prét des états d’avancement d’expertise.




Création d’une application informatique qui permet d’automatiser tout le travail effectué actuellement
par la direction de réassurance de facon manuelle.

Instaurer une validation sur systeme informatique de certaines clauses contractuelles : la prise d'effet
du contrat, I'émission de la prime...

Mise en place de controles hiérarchiques aléatoires et systématiques sur les bordereaux de reglement
des sinistres.

Mise en place d'un turn-over de la gestion des contrats.

Prévoir un blocage systéme n'autorisant qu'une seule ouverture de sinistre par police durant une période
bien précise (selon la périodicité moyenne de la déclaration des sinistres par contrat).

Instaurer une alerte systeme pour les déclarations parvenues et non encore saisie.

Créer un lien entre les deux logiciels GED et CRM par le fait que toutes les piéces envoyées par les
intermédiaires vont étre automatiquement basculée dans le logiciel GED. Celui-ci a déja mémorisé les
informations saisies sur AS400, ce qui va faciliter au gestionnaire la comparaison entre les données
saisies et celles envoyés par I’intermédiaire. Donc minimiser et méme éliminer le risque d’erreur de

saisie (cette approche est valide pour les gestionnaires production et sinistre).

R30204

Risques d'interface
interservices

Permettre un échange d’informations par des séances de travail périodiques entre la direction
technique et la direction réassurance afin de discuter I’état d’avancement des dossiers placés en
réassurance facultative et sur les causes de non réalisation des affaires apres envoi de la cotation du

réassureur afin de prévoir des actions correctives.




R30211

Saisie, exécution et

suivi des transactions:

délais et obligations
envers les clients

Développement de la cellule de veille stratégique pour le respect des délais et obligations envers les
clients : veiller au respect du manuel de gestion technique et au suivi des gestionnaires sur le systeme
informatique.

Récompenser annuellement le gestionnaire le plus performant dans la gestion de son portefeuille

client.
R30230 | Risques de délégation Simplifier le paramétrage du logiciel CRM.
de pouvoir . . - . . . ]
Organisation des formations internes supplémentaires au profit du réseau.
Faire profiter le réseau des séminaires.en la matiére afin d’insister sur I’importance de ce logiciel dans
la gestion de la relation client.
R40601 Législatifs, Veille stratégique et réglementaire par la cellule audit et controle interne.
réglementaires et
judiciaires




3.3.Plan d’action de la zone A :

Pour des raisons de prévention, on a choisi de citer quelques plans d’actions pour des risques juges faibles au sein de la compagnie GAT

assurances, mais s’ils se réalisent les conséquences seront néfastes.

Code

Risque

Actions

R20601

Risques d'inadéquation
des couvertures de
réassurance

Calcul d’une rétention optimale pour chaque produit ou programme de réassurance et ce a travers la
modélisation des risques et du capital économique nécessaire a leur couverture ainsi que 1’utilisation
des méthodes actuarielles. Cependant un travail de planification et de préparation des bases de
données est nécessaire. Ce travail va servir de base a ’élaboration d’un mode¢le pour un programme
optimal.

L.a mise en place des études statistiques fiables pour détecter les failles du programme sur un
historique assez significatif.

La mise en place des solutions intégrées commercialisees par les courtiers de réassurance.

Des augmentations de la rétention doivent étre introduites suite a I'amélioration des résultats de la

branche.

R30118

Défauts dans les
produits: politique
de tarification

Mise a jour de I'outil de tarification (étude actuarielle) : Veiller au développement d’outils techniques
permettant la mise en ceuvre d’une politique tarifaire a la fois rentable et compétitive.

Formation du personnel en matiére de tarification : sur les méthodes et les outils tarifaires, ainsi sur
I’évolution technologique des machines et du matériels a assurer (cette formation concerne les
gestionnaires production et sinistre).

Renforcer la fréquence des visites de risque de la branche d’assurance Engineering.




» Recommandation d’élaboration des fiches techniques pour chaque produit et les incorporer sur le
systeme informatique.
R30217 Monitoring et » Création d’une interface commune entre le service contentieux et la direction finance pour contrdler
reporting: risque de )2 . . . . .
. . I’état des consignations en instance et celles déja envoyées par la recette des finances pour détecter le
résultats erronés
reliquat entre le montant regu aupres de la recette des finances et le montant qui aurait di étre
récupéré.
R30604 Activité non > Mise en place de contrdles hiérarchiques aléatoires et systématiques sur les bordereaux de réglement.
autorisée: fausses : , .
déclarations > Mise en place d'un turn-over de la gestion des contrats.
> Mise en place d'un référentiel standard des reglements des contrats.
R40202 |  Risques relatifsau | » Vérification du ratio S/P par produit pour le réajustement des conditions particuliéres des contrats.
ilotage stratégique des — - -, : : A
pactiv?tés ot degs lgiliales » Communication des indicateurs de rentabilite et des tableaux de bord et inventaires périodiques par
nature de produit aux gestionnaires production pour leur inciter a la sélection des risques, et leur
impliquer également dans ce travail.
> Recommandation d’élaboration des fiches techniques pour chaque produit commercialiseé.
» Suivi régulier de I’évolution du marché en mati¢re des conditions de vente de 1’assurance
Engineering dans le but de s’aligner au le marche.
» Mise en place d'une alerte systeme pour les contrats dépassant un seuil critique de S/P a définir

(exemple 80%).










