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Avant-propos

Lélargissement des activités principales des compagnies d’assurance
aux prestations de services, a la vente via des plateformes, a la
capacité opérationnelle de collaborer en réseau ainsi qu’a la mise

a disposition et 'utilisation de données, bouleverse le modele écono-
mique des assureurs. Que signifient ces évolutions pour les priorités,
le rGle et le profil de compétences de la fonction gestion des risques
a 'avenir ? Nous avons sondé le marché suisse de I’assurance.

Sans surprise, les risques liés a la cybersécurité et
aux données devraient augmenter a l'avenir. A cela
s’ajoutent d’autres risques susceptibles de croitre tels
que les risques de conformité, d’externalisation, de
réputation, les risques externes et les risques liés aux
acquisitions et aux participations, risques que les per-
sonnes interrogées évaluent de maniere légerement
différente selon leur domaine d’activité.

Les principaux défis qui occupent la fonction ges-
tion des risques sont le renforcement de I'intégration
des processus de planification stratégique et de ges-
tion des risques, I'implication plus précoce de la fonc-
tion dans les processus et décisions de transforma-
tion ainsi que la progression de I"lautomatisation des
controles. Pour ce faire, le traitement des données
doit néanmoins gagner en rapidité. Pour la plupart
des personnes interrogées, le manque de ressources
et la concentration des taches sur une seule et méme
personne constituent également une gageure. Cela
impose d’adopter une approche pragmatique. Par
ailleurs, les demandes ponctuelles du régulateur
peuvent aussi entrainer un goulot d’étranglement. En
revanche, la majorité des personnes interrogées ne
constate pas de déficit ou de recul de I’attractivité du
poste. Ils estiment plutot que la fonction pourrait étre
développée, que ce soit vers la gestion des risques de
cybersécurité et des risques liés aux données ou dans
le sens d’une évolution de la position d’expert a celle
de réseauteur.

Lesassureursvoientla collaboration avec les start-
ups et linsurtech comme une opportunité. Néan-
moins, ces coopérations comportent également des
risques. Pour les gestionnaires des risques, la vitesse,
a laquelle les changements se produisent, implique
notamment un danger de ne pas identifier certains
risques (a temps). LUintégration aux systemes internes
ainsi que les différences de mentalités occasionnent
une grande complexité. A I'inverse, si pour beaucoup
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le risque de réputation croit, il ne constitue cepen-
dant pas le défi principal de la collaboration avec les
jeunes pousses. Le manque d’expertise en gestion des
risques dans les nouveaux domaines d’activité n’est
pas non plus une source d’inquiétude majeure.

Trouver I"équilibre entre risques et rendements
reste le coeur de lactivité, auquel s’ajoute un autre
équilibre, cette fois entre la nécessité de controles et
desécurité d’une part et les colits et I’efficacité d’autre
part. Pour étre pertinente et pouvoir ainsi influer sur
les processus et décisions le plus tét possible, la
fonction gestion des risques doit étre suffisamment
proche et impliquée tout en restant indépendante et
étre capable de prendre des décisions a la fois rapides
et fondées. Dans ce contexte, il n’est guere surprenant
que les gestionnaires des risques s’attendent a devoir
étoffer leur spectre de compétences a I’avenir. Outre
les compétences d’analyse, le profil devra avant tout
s’enrichir de capacités de communication et de ges-
tion des conflits.

Les personnes interrogées s’accordent parailleurs
adire que ce role reste exigeant et tres diversifié. Nous
en déduisons que la fonction gestion des risques re-
quiertégalementun aspectinnovatif. En effetle critere
de I'innovation est requis qu’il s’agisse de I'automati-
sation, par exemple de certains controles, de la rapidi-
té de I'intégration des partenaires, de 'augmentation
de I’agilité ou de I’évolution de la fonction vers une
gestion des risques et des opportunités.
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Contexte de la transformation du secteur de Passurance

Le progres technologique, le vieillissement de la population, le change-
ment climatique et les tendances de fond telles que la mondialisation,
P’individualisation, la mobilité, la digitalisation et la connectivité impli-
quent pour le secteur de I'assurance une multiplication des sources

de risques. La conséquence est une transition profonde, qui entraine
une transformation totale de ’ensemble du modele économique des
assureurs, que ce soit au niveau de la promesse client, de la création

de valeur ou du modele de profit.

Cette transformation est encouragée par différents
facteurs tels que Papparition de nouveaux risques et
I’évolution des existants, les attentes et exigences des
clients en termes d’interaction avec les assureurs, la
disponibilité des données et la capacité a les exploiter
(cf. EIOPA, 2017), I’agilité des entreprises de la tech et
start-ups qui proposent de nouvelles approches, I’ap-
parition d’écosystemes (cf. Braun & Schreiber, 2017)
et enfin certaines exigences politiques et réglemen-
taires (cf. Cappiello, 2020). Tres souvent, la discussion
dérive sur la transformation digitale (Cappiello, 2018)
que, d’aprés de nombreux experts, le secteur de I’assu-
rance a mis beaucoup de temps a comprendre (Eling &
Lehmann, 2018). De plus, les compagnies d’assurance
sont aujourd’hui confrontées au défi de devoir mettre
en place le processus de transformation avec des sys-
temes et processus parfois tres anciens, qui ont évolué
au fil des derniéres décennies. Si au départ les proces-
sus administratifs étaient au coeur des préoccupations,
la transformation s’est depuis longtemps étendue a
’ensemble de la chaine de valeur des compagnies d’as-
surance (cf. Albrecher et al, 2019 ; EIOPA, 2017).
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Les différentes fonctions et les différents services des
compagniesd’assurance sonttousappelésafavoriser,
accompagner et appliquer les changements. Dans
cette étude, nous mettons en lumiere le role et la
fonction de la gestion des risques. En tant que fonc-
tion et département entierement et systématique-
ment consacrés a la conception et a organisation
d’un meilleur équilibre entre risques et rendements,
la gestion des risques peut contribuer a structurer le
processus de transformation. En effet, tout processus
de transformation exige de veiller en permanence a
Péquilibre entre rendement et sécurité, entre agilité
et stabilité ainsi qu’entre efficience et efficacité.

Nous vous souhaitons une excellente et intéressante
lecture.

Les auteurs
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Conception de I’étude

Les conclusions de cette étude reposent sur des entretiens individuels
réalisés avec 12 expertes et experts et une enquéte en ligne menée
aupres de 31 assureurs. Nous remercions toutes les personnes qui ont
contribué a la réalisation de cette étude en répondant au questionnaire

et en participant aux entretiens.

La méthodologie employée dans la présente étude re-
pose sur une combinaison d’enquétes quantitatives et
qualitatives (lllustration 1). Les auteurs ont mené des
entretiens avec 12 représentantes et représentants de
la gestion des risques de différentes compagnies d’as-
surance (cf. Personnes interviewées p. 7). Les décla-
rations tirées de ces entretiens sont présentées sous
forme de citations et sont intégrées au texte. Les dé-
clarations des personnes interrogées ont été anony-
misées et traduites le plus fidelement possible. U'en-
quéte quantitative basée sur un questionnaire en ligne
s’est déroulée du 26 ao(it au 29 septembre 2020.

Létude est organisée de la maniere suivante (Illus-
tration 2). Le chapitre « conception de I’étude » donne
des informations quant a la conception de I’étude et
a ’échantillonnage. Dans le chapitre « transformation
du modele économique », nous donnons un apercu de
Ilimportance de cette transformation et des facteurs
sous-jacents. Le chapitre suivant aborde lesimpacts de
la transformation en présentant et en analysant I’évo-
lution de certains risques, les défis actuels et la colla-
boration avec les jeunes pousses. Enfin, dans le dernier
chapitre, nous abordons I’évolution de la fonction ges-
tion des risques en détaillant les problématiques, les
objectifs actuels et le futur profil de compétences de
cette fonction. Une liste des personnes interviewées
est jointe au début de I’étude.

Au total, 31 compagnies d’assurance ont participé
al’enquéte en ligne, les représentants des entreprises
interrogés appartenant principalement aux fonctions
suivantes:

* Gestion desrisques / CRO (15),

* Finances / Comptabilité / CFO (8) et

* Gestion qualitative des risques /
Controle interne (5)

* Autres (3)
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Les entreprises participantes ont été divisées en trois
catégories en fonction de leurs activités : assureurs
vie/non-vie, réassureurs et assureurs maladie (lllustra-
tion 3). Les entreprises participant a I’étude sont clas-
sées par la FINMA dans des catégories de surveillance
allant de 2 a 5. Dans le cadre de cette étude, la caté-
gorie est utilisée comme un indicateur de la taille de
entreprise, la catégorie 2 correspondant aux grandes
entreprises et la catégorie 5 aux plus petites entre-
prises. Pour cette étude, les catégories 2 et 3 d’une
part et 4 et 5 d’autre part ont été regroupées et éva-
luées ensemble. Parmi les catégories de surveillance 2
et 3,18 assureurs ont participé a I’enquéte, contre 13
pour les catégories 4 et 5 (Illustration 3). Les données
en pourcentage se rapportent toujours au nombre to-
tal de réponses données a la question concernée. Les
écarts par rapport a 100 % sont liés a des différences
d’arrondis.

Nous avons parailleurs examiné les relations entre
les différentes réponses et les variables des différents
blocs thématiques. En outre, nous avons employé le
coefficient de corrélation de Pearson afin d’analyser
dans quelle mesure une dépendance linéaire pouvait
étre établie entre deux ensembles de données.

Les résultats ont été représentés dans des graphi-
ques de type boite a moustaches. Une boite a mous-
tache est une représentation graphique de la situation,
la concentration et la variation d’un ou plusieurs en-
semble(s) de données. Cette méthode est excellente
pourcomparer des ensembles de données et représen-
ter la dispersion dans un ensemble de données. Il s’agit
en outre d’une synthese en cing points, c’est-a-dire
que la médiane, les deux quantiles et les deux valeurs
extrémesy sont également représentés sous forme de
points.

Pour les analyses de boites a moustaches, toutes
les valeurs sont exploitées, hormis les « Je ne sais pas /
non applicable ». Pour chaque réponse, la médiane
a été calculée. Le 1er et le 3eme quantile ont ensuite
été placés autour et reliés avec le maximum et le mini-
mum par une ligne.
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[llustration 1: Méthode

\

31 assureurs

12 entretiens d’experts

Desk research Guides

Analyse inductive de contenu

Enquéte en ligne, échelle de Likert

statistique descriptive,
corrélations

lllustration 2 : Organisation de ’étude

« Transformation »

/

« Impacts »

« Gestion des risques »

Chapitre 1

Quelle signification |a transformation
a-t-elle pour le modeéle économique?

Rester

pertinent ?

Quels sont les moteurs de
changement du point de vue de la
gestion des risques ?

S

Chapitre 2

Comment évoluent les risques
sélectionnés ?

Chapitre 3

Quels défis les évolutions actuelles
et notamment la collaboration avec
les jeunes pousses soulévent-elles
pour la gestion des risques ?

Chapitre 4

Y a-t-il de nouvelles
problématiques ?

L]

— Quelles mesures
‘ — figurentsurla liste
= des priorités ?

Quel profil de
compétences sera

©)
demandé a l’avenir ? Ci:(-):;

Illustration 3 : Champ d’activité des participants a I’enquéte (n = 31)
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Assureurs maladie (n = 9)

Hﬁﬂ Catégories de surveillance 2 et 3

Hﬁﬂ Catégories de surveillance 4 et 5
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Assureurs vie / non-vie (n = 14)

Hﬁﬂ Catégories de surveillance 2 et 3

Hﬁﬂ Catégories de surveillance 4 et 5
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Réassureurs (n = 8)

Hﬁﬂ Catégories de surveillance 2 et 3

Hmﬂ Catégories de surveillance 4 et 5
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Transformation du modele économique

Portée pour les assureurs

Si les assureurs veulent rester pertinents, ils doivent adapter leur
modele économique, toutes les personnes interrogées en sont
convaincues (lllustration 4). La priorité de ce changement doit
passer par un élargissement du champ d’activité principal vers des
services annexes, la vente via des plateformes ainsi que les capacités
opérationnelles de collaboration en réseau.

Il implique également d’améliorer la prise de décision
« make or buy ».

Les petits assureurs accordent une plus grande
importance a la distribution via des plateformes que
les grosses compagnies. Parmi les réassureurs, outre
cette question, "lamélioration de la prise de décision
« make orbuy » et les capacités opérationnelles de col-
laboration avec les start-ups font presque I'unanimité.
Les assureursvie / non-vie et maladie sont encore par-
tagés quant a I'idée de confier la « vente » a d’autres
entreprises, tandis que les réassureurs sont davantage
préts a 'imaginer (lllustration 5).

Laffirmation selon laquelle les assureurs devien-
draient des centres de données / entreprises de la
tech suscite davantage I"ladhésion des petits assureurs

que des grosses entreprises. Les entretiens réalisés
ont clairement montré que lutilisation des données
était en train d’acquérir une place centrale dans I’éla-
boration des offres.

Les assureurs maladie et réassureurs ont été les
plus nombreux a étre d’accord avec I'idée que « la di-
gitalisation n’a pas rendu les assurances moins coli-
teuses », tandis que les assureurs vie / non-vie sont
restés plutot neutres.

Un lien de corrélation a été établi entre 'impor-
tance de I’élargissement du champ d’activité principal
ades services annexes et les capacités opérationnelles
de collaboration avec les start-ups, I'insurtech et les
autres partenaires. La question de la forme de cette
collaboration n’entrait pas dans le cadre de I’étude.

Illustration 4 : Approbation des affirmations sur la transformation (n = 31)

Les assureurs doivent adapter leur modele [3%

56 % 1%

économique s'ils veulent rester pertinents |

Il est trés important d’élargir le champ [3%3%3 %

68 % 23 %

d’activité principal a des services annexes I I I

Alavenir, les assureurs 13 %

52 % 35%

doivent améliorer leur prise de décisior |

<« make or buy »

La vente via des plateformes 14 %

gagne en importance

Les capacités opérationnelles de collaboration
avec les partenaires gagnent en importance

Les assureurs se trouvent
dans une « phase d’expérimentation »
en matiere d’utilisation des données

La digitalisation n’a pas rendu les
assurances moins coliteuses

Les assureurs deviennent des
sous-traitants, car I’assurance
devient un élément d’une offre

Les assureurs deviennent des centres
de données / entreprises de la tech

La « vente » va étre confiée a
d’autres entreprises

7% 10 % 60 % 23 %
T 1

13 % 23 % 48 % 16 %
1 s o

21% 17 % 34 % 28 %
I

26 % 26 % 45 % 3%

M Pas du tout d’accord M Plutot pas d’accord M Nil’'un nil’autre M Plutot d’accord M Tout a fait d’accord
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<« Nous devenons de plus en plus
des entreprises de données. »

« Le changement est continuel
Nous devons donc nous réinve
en permanence. »

lllustration 5 : Approbation différenciée de la phrase
« Lavente va étre confiée a d’autres entreprises »

(n=31)
Toutafat « La digitalisation en
elle-méme est loin d’étre le
Plutot
aceord moteur le plus puissant.
S Pour moi, le moteur principal,
I"autre
c’est que nous restons sur
i douze années positives. »
Pas du tout
d’accord

B Assureurs maladie
B Assureurs vie / non-vie
W Réassureurs
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Moteurs de changement

Sans surprise, la plupart des expertes et experts de la
gestion des risques interrogés citent comme moteurs
de changement la pression sur les colts, le contexte de
taux faibles et la concurrence ainsi que "laugmentation
des exigences prudentielles (lllustration 6). Mais les
nouveaux risques, les nouvelles technologies, le « Big
Data » et I’évolution des attentes des clients ont éga-
lement un impact croissant sur le modele économique
des assureurs. La collaboration avec les start-ups et
I’insurtech ainsi que I’arrivée de nouveaux acteurs sur
le marché, des themes pourtant clés en matiere d’inno-
vation et de transformation, jouent selon les personnes
interrogées un role moindre (lllustration 7).
Concernant les moteurs du changement, les points
de vue divergent légerement en fonction des champs
d’activité et de la taille des entreprises (lllustration 8).
Les assureurs maladie sont unanimes pour citer une
pression de la concurrence plutdt forte, tandis que les
assureursvie et non-vie sont davantage préoccupés par
la pression des colits. Les exigences des actionnaires et
analystes ont peu d’impact pour les assureurs maladie

et petites compagnies d’assurance des catégories de
surveillance 4 et 5, tandis que la majorité des réassu-
reurs interrogés leur attribue un réle plutdt important.
Le contexte de taux faibles et les possibilités de place-
ment sont, avec le régulateur, le principal moteur de
changement pour les assureurs vie et non-vie. Chez
les petites entreprises, c’est le régulateur qui occupe la
premiere place du podium.

La situation actuelle liée au Covid-19 a peu d’im-
pact sur le modéle économique par rapport a d’autres
moteurs, mais joue un réle de catalyseur en matiere de
digitalisation (cf. Bruer & Zeier Réschmann, 2020). Lors
des entretiens réalisés, il est néanmoins apparu claire-
ment que les conséquences de cette crise avaient influé
sur certaines décisions.

Les exigences de durabilité et "apparition de nou-
veaux risques ou I’évolution de risques existants ont
été citées en lien avec les jeunes pousses et les nou-
veaux acteurs du marché. Il serait intéressant de suivre
cette corrélation en ce qui concerne les collaborations
possibles et nouvelles.

[llustration 6 : Quels moteurs entrainent une transformation du modéle économique des assureurs ?

MOTEURS DE CHANGEMENT MODEREMENT PUISSANTS

Sy

Coopérations Nouveaux risques Concurrence

MOTEURS DE CHANGEMENT PUISSANTS A TRES PUISSANTS

Attentes des clients

Nouvelles données Vieillissement de

avec les start-ups

Promesse client

=

Exigences

MODELE ECONOMIQUE DES ASSUREURS

- Couverture des pertes financieres liées a
certains événements définis
+ Conseil et services

Logique de création de valeur

la population

Nouvelles

réglementaires

+ Organisation, partenariats,
plateformes de vente

» Analyse et prise de risques

- Equilibre du risque sur le collectif et la durée

« Gestion des risques et des actifs / passifs

+ Gestion des contrats

» Prise en charge et traitement des sinistres

« Ressources principales : capital, liquidités,
infrastructure, experts

Logique de profit

- Combined Ratio, gains actuariels

- Bénéfices des investissements

« Recettes de la prestation de services

technologies

i

Contexte de taux
faibles

Nouveaux
acteurs
Colits
Exigences de
durabilité
12 Mazars / ZHAW

Covid-19

Actionnaires,

analystes

Situation
économique
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[llustration7: Agauche: Lacollaborationaveclesjeunespousses/start-upset!’insurtech, moteurde transforma-
tion du modele économique par catégorie (n = 30). A droite : Uarrivée de nouveaux acteurs sur le marché, moteur
de transformation du modéle économique par catégorie (n = 30).

Trés puissant

Plutot puissant

o Modéré
A Plutot
insignifiant
Insignifiant
M Catégories2et 3 MW Assureurs maladie
B Catégories 4 et5 W Assureurs vie / non-vie

M Réassureurs

[llustration 8 : Moteurs de changement par champ d’activité et taille d’entreprise (n = 31)

Caisses d’assurance - Exigences réglementaires
maladie « Disponibilité de nouvelles technologies

« Evolution des besoins et attentes
des clients

«+ Contexte de taux faibles et possibilités
Catégories de de placement

surveillance 2 et 3 + Disponibilité de nouvelles technologies

- Pression des colits

« Contexte de taux faibles et possibilités

Assureurs vie / de placement

non-vie + Apparition de nouveaux risques ou
évolution de risques existants

- Exigences réglementaires

- Exigences réglementaires

L + Pression de la concurrence du secteur
Catégories de de I"assurance

surveillance 4 et 5 + Apparition de nouveaux risques ou

évolution de risques existants

« Apparition de nouveaux risques ou
évolution de risques existants
Réassureurs - Contexte de taux faibles et possibilités
de placement
+ Exigences des actionnaires et analystes
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Impact de la transformation
Evolution de certains risques

Lorsque I'on aborde I’évolution de certains risques, une partie
d’entre eux fait 'unanimité, tandis que pour d’autres les avis
divergent (lllustration 9). Toutes les personnes interrogées classent
le cyber-risque parmi les risques a forte progression. Il convient
également de noter que la pandémie de coronavirus a entrainé
chez les assureurs des modifications dans le reporting des risques

pour certains risques.

La progression du risque de données est elle aussi
considérée comme (tres) forte (lllustration 10). Les
réassureurs notamment jugent ces deux risques
comme en tres forte progression. Pour ces derniers,
les risques externes connaissent une évolution plus ra-
pide que pour les assureurs maladie et vie et non-vie.
On constate une situation similaire en ce qui concerne
le risque de sécurité des collaborateurs, qui représente
un risque croissant pour les réassureurs, tandis que les
assureurs maladie et vie et non-vie estiment qu’il de-
vrait avoir une importance nulle voire étre légerement
sur le déclin. Si 'on observe les réponses données en
fonction de la taille des entreprises, on constate que
les petits assureurs prévoient une augmentation net-
tement plus importante du risque lié aux personnes
clés, tandis que les assureurs lui attribuent une impor-
tance en recul.

Le risque de réputation pése quant a lui davantage chez
les gros assureurs que chez les petits.

Comme attendu, on peut établir un lien entre cyber-
risque et risque lié aux données. Les résultats montrent
par ailleurs un lien linéaire positif avec I’évaluation du
risque de compliance.

Chez les réassureurs, on observe clairement des
similitudes dans I’évaluation des risques externes et
celle des cyber-risques et risques liés aux données.

Les avis des assureurs interrogés divergent quant
au risque de réputation (lllustration 11). Tandis que les
assureurs maladie ne s’attendent a aucun changement
dans ce domaine, les assureurs vie et non-vie et réassu-
reurs estiment que son importance devrait croitre.

lllustration 9 : Evolution des risques par champ d’activité (n = 31)

Augmentation trés forteﬁ Par champ d’activité

Augmentation forte a trés forte A

Tous les assureurs Assureurs maladie

N
~

Risque de compliance
Risques d’externalisation / liés aux tiers
Risques liés aux acquisitions et participations

.

Cyber-risques Assureurs vie / non-vie
Risques liés aux

données

Risque de réputation

Risques d’externalisation / liés aux tiers
Risque de compliance

Risques externes

CI Réassureurs
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lllustration 10 : Evolution de I'importance de certains risques (n = 31)

Cyber-risques

Risques liés aux données

Risques externes

Risque de réputation

Risque de compliance

Risques d’externalisation / liés aux tiers

Risque d’interruption de I'activité

Risques liés aux prix

Risque lié aux personnes clés

Risques liés aux acquisitions et participations

Risque de gestion de projet

Risque de gestion

Risque de réserve

Risque de conception des produits

Sécurité des collaborateurs

Risque de fraude

Risque de vente inadaptée

B Gagne fortement en importance
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lllustration 11 : Evolution de I'importance du risque de réputation par champ d’activité (n = 31)

Gagne fortement
en importance

Gagne plutdt en importance

Reste au méme niveau / stagne

Perd plutot en importance

Perd fortement en importance

W Assureurs maladie
W Assureurs vie / non-vie
W Réassureurs

Illustration 12 : Défis actuels de la gestion des risques (n = 31)

Le traitement des données
doit étre accéléré

En raison d’un manque de ressources,
nous devons souvent faire
preuve de pragmatisme

De nombreuses taches de gestion des risques
sont concentrées sur la méme personne

Nous avons besoin d’'un nombre
croissant de responsables de la

6% 16 % 45 % 32%
I
13 % 13 % 47 % 27 %

gestion des risques en premier lieu mm

En raison des exigences des

autorités de surveillance, nous ne parvenons
pas a développer la gestion des risque

d’un point de vue stratégique

En raison d’une complexité croissante,
nous avons atteint a nos limites
en matiere de gouvernance

A Pavenir, nous devons étre en mesure
d’automatiser le classement des
données par niveau de confidentialité

Nous manquons de spécialistes,
les postes vacants sont difficiles a pourvoir

La pression sur les colts de la fonction /
du service de gestion des risques augmente

Notre CRO joue un role trop passif
dans I’élaboration de la stratégie

Les différents points de vue sont trop peu
intégrés a la gestion de I’entreprise

Nos collaborateurs sont débauchés
pour d’autres en interne

Il est difficile d’attirer de nouveaux talents
ou des personnes d’autres départements
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Défis actuels

Les principales problématiques de la fonction gestion
des risques sont une accélération du traitement des
données et "adoption d’une approche pragmatique
imposée par le manque de ressources (Illustration 12).

Ces deux défis concernent dans les mémes pro-
portions les assureurs de tous les champs d’activité
interrogés, quelle que soit la taille de I’entreprise. La
plupart des compagnies interrogées ont par ailleurs
indiqué que de nombreuses taches étaient assu-
mées par une méme personne, d’ol I"apparition de
« goulots d’étranglement ». Les entretiens individuels
ont permis d’établir que ces goulots d’étranglement
étaient liés a une augmentation des exigences et des
missions d’une méme fonction. Ainsi, ’accroissement
des demandes ponctuelles de la part du régulateur
entraine des engorgements.

En revanche, les assureurs maladie et vie et non-
vie ne constatent pas de manque ou de recul d’attrac-

tivité du poste. Cette question laisse néanmoins
certains réassureurs dubitatifs (Illustration 13). Le
débauchage de collaborateurs de la fonction gestion
des risques vers d’autres missions ne constitue pas
un probléme a I’heure actuelle. Pour le moment, le
manque de spécialistes en gestion des risques ne
semble préoccuper que les assureurs vie et non-vie.
Concernant ’intégration des différents points de vue
a la gestion de I’entreprise, ce sont principalement
les grandes entreprises qui souhaitenty travailler. Les
petits assureurs de leur c6té ont I'impression d’étre
plutot bien positionnés a cet égard (lllustration 14). La
passivité du role de CRO n’est pas considérée comme
un défi, ou uniquement chez les assureurs maladie.
Aprés la signature de gros projets, les réassureurs,
contrairement aux assureurs maladie, ressentent une
certaine pression sur les colits de la fonction / du ser-
vice gestion des risques.

Illustration 13 : Défis actuels de la gestion des risques par champ d’activité (n = 31)

Tout a fait
d’accord

Plutot d’accord

e
@
o))
@
o9
o0
0@

(X

Ni I’'un ni Pautre

® o
[ ]

Plutot pas
d’accord

Pas du tout
d’accord

en premier lieu

En raison d’un manque de ressources,

nous devons souvent faire preuve de pragmatisme
En raison des exigences des autorités

Le traitement des données doit étre accéléré

De nombreuses taches de gestion des risques

sont concentrées sur la méme personne

Nous avons besoin d’un nombre croissant

de responsables de la gestion des risques

de surveillance, nous ne parvenons pas a développer
la gestion des risques d’un point de vue stratégique
En raison d’une complexité croissante, nous avons
atteint a nos limites en matiere de gouvernance

A l’avenir, nous devons étre en mesure d’automatiser
le classement des données par niveau de confidentialité

M Assureurs maladie M Assureurs vie / non-vie B Réassureurs
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Nous manquons de spécialistes, les postes vacants

sont difficiles a pourvoir

I’élaboration de la stratégie

de gestion des risques augmente

Notre CRO joue un rdle trop passif dans
Les différents points de vue sont trop

peu intégrés a la gestion de I’entreprise
Nos collaborateurs sont débauchés

pour d’autres départements en interne

Il est difficile d’attirer de nouveaux talents
ou des personnes d’autres départements

La pression sur les colits de la fonction/du service
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Collaboration avec les jeunes pousses

Lorsque P'on aborde les défis liés a la collaboration
avec les start-ups et les entreprises de l'insurtech,
les réponses des compagnies d’assurance offrent un
tableau homogéne, indépendamment des champs
d’activité et tailles d’entreprises (lllustration 15). Elles
permettent de conclure que le danger n’est pas per-
cu, comme nous lavions présumé, dans le risque de
réputation ou le manque d’expertise en gestion des
risques dans les nouveaux champs d’activité.

La question est donc : dans quoi réside le défi ?
Ce qui inquiéte les experts, c’est de ne pas parvenir a
identifier les nouveaux dangers (a temps) en raison de
la rapidité a laquelle les changements se produisent.
Par ailleurs, les phrases portant sur la gestion plus ra-
pide et le « clash des cultures » obtiennent un niveau
d’approbation parfois élevé chez les assureurs mala-

Le constat selon lequel les processus de gouvernance
et de gestion des risques actuels ne peuvent étre
transposés a l'identique a I’activité de la prestation de
services rencontre plutét "approbation des assureurs
maladie et vie et non-vie, tandis que les réassureurs
sont également en désaccord a ce sujet (lllustration
16). Si l’'on analyse les réponses en fonction de la taille
des entreprises, on constate que les grandes entre-
prises sont plus enclines a reconnaitre I’existence d’un
« clash des cultures » que les assureurs plus petits et
donc probablement plus agiles (lllustration 17). Le
mode et la forme de collaboration avec les start-ups et
entreprises de Iinsurtech varient entre les différents
assureurs. Lors des entretiens individuels, des parte-
nariats, des participations financieres ou des projets
communs ont notamment été évoqués.

die, et plus léger chez les assureurs vie et non-vie Les

réassureurs, de leur coté, affichent une opinion diver-

gente sur ces questions.

« Les entreprises de
Ilinsurtech ont tres
probablement une plus
grande appétence au
risque que nous. >

Illustration 15 : Défis potentiels de la collaboration avec les start-ups et entreprises de I'insurtech (n = 31)

La vitesse a laquelle
les changements se produisent comporte
le danger de ne pas identifier les risques

Il existe un clash des cultures /
mentalités qui doit étre traité
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agilité des lors qu’elles sont impliquées
dans les processus et exigences de sécurité

La complexité de la collaboration est élevée

Les processus de gouvernance et de
gestion des risques doivent étre adaptés

La collaboration implique
un risque de réputation élevé

Il nous est difficile
d’identifier et d’évaluer les risques
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lllustration 16 (a gauche) : Les jeunes pousses perdent leur agilité dés lors qu’elles sont (doivent étre)
impliquées dans les processus et exigences de sécurité (le « corset ») de la compagnie d’assurance (n = 30)

[llustration 17 (a droite) : Il existe un clash des cultures/mentalités qui doit étre traité (n = 26)

Tout a fait o, °
d’accord

Plutot Q
d’accord

Ni Pun ni lPautre

Plutot pas
d’accord
Pas du tout °
d’accord
B Assureurs maladie B Assureurs maladie
B Assureurs vie / non-vie B Assureurs vie / non-vie
W Réassureurs W Réassureurs
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Evolution de la fonction gestion des risques

Problématiques

Comme attendu, ’équilibre entre risque et rendement reste au coeur
de la gestion des risques. Interrogés sur les autres problématiques

a gérer, les assureurs ont répondu que, dans I'organisation des
processus d’entreprise, trouver le bon équilibre entre controle et
sécurité d’une part et colits et efficacité d’autre part constituait le

principal défi (lllustration 18).

Ce constat est notamment celui qui a le plus suscité
I’adhésion des réassureurs. Les assureurs vie et non-
vie en revanche n’ont attribué qu’une importance
modérée a cette problématique. Sur I’ensemble des
problématiques, on peut souligner que les réassu-

reurs leur accordent généralement une importance
plus élevée que les assureurs maladie et vie et non-
vie, mais que ces derniers ont eu des réponses plus
hétérogeénes que les représentants des autres sec-
teurs d’activité.

Objectifs actuels de la gestion des risques

La plupart des personnes interrogées ont pour am-
bition de faire progresser I'intégration entre les pro-
cessus de planification stratégique et ceux de ges-
tion des risques, d’étre impliqués plus tot dans les
processus et décisions de changement et de renforcer
[automatisation des controles (lllustration 19). C’est
également le tableau dessiné par les experts interro-
gés dans le cadre des entretiens individuels.

Néanmoins, les assureurs sont confrontés a des
défis légerement différents en fonction de leur
champ d’activité, de leur taille et de leur maturité. Par
exemple, le besoin d’implication dans les proces-
sus de changement n’est pas une priorité pour tous
les assureurs vie et non-vie (lllustration 20). Leur
attention se porte davantage sur I'automatisation
des controles, tandis que les assureurs maladies se
concentrent plutét sur la mise en place d’un deu-
xiéme avis indépendant ou d’un droit de veto. Chez
les réassureurs, la volonté de diriger la fonction vers
le métier de réseauteur et de déléguer et coordonner
davantage que de tout faire soi-méme fait I’'unanimi-
té. Dans la méme idée, les réassureurs estiment que
la fonction devrait étre élargie.

Les représentants des assureurs vie et non-vie
sont partagés quant a la volonté de se faire davantage
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entendre dans les réunions et comités, tandis que les
assureurs maladie restent plutot neutres et que les
réassureurs semblent plutét d’accord (lllustration
21). Paugmentation de la propre tolérance a I’erreur
afin de pouvoir tester de nouvelles activités et mé-
thodes ne trouve presque aucun écho chez les réas-
sureurs.

Si ’on compare les réponses sur les défis actuels
et celles sur les évolutions actuelles, on constate des
corrélations importantes. Il existe par exemple une
corrélation entre la volonté d’accroitre 'intégration
entre la planification stratégique et la gestion des
risques et le fait d’établir la mise en place d’un deu-
xieéme avis indépendant ou d’un droit de veto comme
une évidence. C’est la que réside néanmoins le défi
de trouver ou de conserver I’équilibre entre contrdles
et colits et entre proximité avec les activités et indé-
pendance. Les réponses concernant l'augmentation
de la complexité et les limites de la gouvernance sont
en lien direct avec les défis soulevés par les questions
ponctuelles, les audits et les visites sur site des auto-
rités de surveillance. Ce dernier point accapare telle-
ment les équipes que le développement stratégique
de la fonction gestion des risques s’en voit pour I’ins-
tant limité.
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« La gestion des risques
est partagée entre son
role dans la compliance et
son role de conseiller. »

« Méme sij’échange avec
mes collegues, chacun a
sa propre maniere de voir
la gestion des risques. »

Pour les personnes interrogées, leur role dans le pro-
cessus de transformation tient davantage a une impli-
cation plus précoce dans le processus de changement
gu’a une activité d’innovation active. Les réassureurs
notamment estiment qu’il est nécessaire de déve-
lopper la fonction vers la gestion des opportunités et
un role de réseauteur. Concernant la taille des entre-

Illustration 18 : Représentation des équilibres (n = 31)

prises, il convient de souligner que le développement
de la fonction vers le role de réseauteur est davantage
mis en lumiére dans les grandes entreprises, les pe-
tites entreprises n’y voyant aucun intérét. Ulllustra-
tion 19 donne un apergu des trois principaux défis et
évolutions en matiere de gestion des risques en fonc-
tion des différents champs d’activité.

Occupe fortement la majorité

restant indépendant

\.

Occupe modérément la majorité

Trouver le bon équilibre entre controle / sécurité et colits / efficacité

Etre suffisamment proche et impliqué dans les activités et projets tout en

Prendre des décisions a la fois rapides et fondées

Etre tantot surveillant tantot conseiller / partenaire

Entretenir des relations personnelles tout en respectant les regles
@ Etre ala fois un bureaucrate professionnel et un entrepreneur

Déterminer I’équilibre entre sécurité et liberté d’action concernant les flux de données et les droits d’acces
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[llustration 19 : Objectifs actuels de la gestion des risques. « Nous voulons ou travaillons a ... » (n = 31)

... intégrer davantage les processus
de planification stratégique et
de gestion des risques

... renforcer Pautomatisation
des contréles

...impliquer plus précocement la gestion
des risques dans les processus et
décisions de changement

... orienter davantage la fonction de gestion
des risques vers la gestion des risques et
des opportunités

... obtenir plus rapidement les informations
liées aux risques des processus
basés sur des données

... définir la fonction de maniére plus claire

... élargir les taches et domaines gérés

... développer la fonction vers
unrole de réseauteur

... miser davantage sur la culture que
sur la structure

... pouvoir également mener des stress tests
sur les principaux indicateurs en
complément

... alléger et se concentrer plutot
que d’ajouter des taches supplémentaires

... se faire davantage entendre
dans les réunions et comités

... redéfinir le r6le dans le cadre
des activités et projets d’innovation

... orienter davantage le r6le du gestionnaire
de risques vers le conseil

... établir le deuxieme avis indépendant ou
un droit de veto comme une évidence

...accroitre la tolérance a ’erreur
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« 'importance de la
gouvernance en lien avec

la gestion des risques

a énormément progresse. »
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[llustration 20 : Défis et évolutions les plus cités par champ d’activité (n = 31)

ASSUREURS MALADIE

ASSUREURS VIE / NON-VIE

REASSUREURS

Défis

Nous travaillons a ...

[llustration 21: ... Se faire davantage entendre dans les réunions et comités (n = 31)

1. Le traitement des données
doit étre accéléré pour que nous
puissions fournir nos rapports a
tous les acteurs conformément
aux regles

2. A lavenir, nous devons étre en
mesure d’automatiser le classement
des données par niveau de
confidentialité

3. Les ressources étant tres
limitées, nous devons souvent
adopter une approche pragmatique

1. ... Intégrer davantage les processus
de planification stratégique et de
gestion des risques

2.... Impliquer plus précocement

la gestion des risques dans les
processus et décisions de changement
(p. ex. développement de produits,
investissements, partenariats)

3. ... Renforcer I"automatisation
des contréles

B Assureurs maladie

W Assureurs vie / non-vie

W Réassureurs
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1. Le traitement des données doit
étre accéléré pour que nous
puissions fournir nos rapports a tous
les acteurs conformément aux regles

2. Les taches de gestion des
risques sont concentrées sur la
méme personne, ce qui entraine
des « bottlenecks / goulots
d’étranglement »

3. Nous sommes si occupés par

les questions ponctuelles, audits et
visites sur site des autorités de
surveillance que nous ne parvenons
pas a développer la gestion des
risques d’un point de vue stratégique

En raison d’une complexité croissante,
nous avons atteint a nos limites en
matiere de gouvernance

1.... Renforcer "lautomatisation des
contrdles

2....Impliquer plus précocement
la gestion des risques dans

les processus et décisions de
changement (p. ex. développement
de produits, investissements,
partenariats)

3.... Orienter davantage la fonction
de la gestion des risques vers la
gestion des risques et des
opportunités

Tout a fait d’accord ...

Plutot d’accord ...

Ni I’'un ni Pautre ...

Plutot pas d’accord ...

Pas du tout d’accord ...

1. Le traitement des données doit étre
accéléré pour que nous puissions
fournir nos rapports a tous les acteurs
conformément aux regles

2. A lavenir, nous devons étre en
mesure d’automatiser le classement
des données par niveau de
confidentialité

3. Les ressources étant tres limitées,
nous devons souvent adopter une
approche pragmatique

1. .. Intégrer davantage les
processus de planification et de
gestion des risques

2. .. Orienter davantage le mandat
de la gestion des risques vers la
gestion des risques et des opportunités

3. ... Impliquer plus précocement

la gestion des risques dans les
processus et décisions de changement
(p. ex. développement de produits,
investissements, partenariats)
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Futur profil de compétences

Dans le secteur de I’assurance, la fonction gestion
des risques s’est établie au coeur de I’équilibre risque
/ rendement depuis longtemps. La présente enquéte
montre que lapparition de nouveaux risques, le
contexte de taux faibles, ’élargissement des activités
vers les prestations de services ainsi que les risques
liés al’utilisation de données et a la multiplication des
collaborations et interfaces constituent autant de dé-
fisarelever. Que signifient ces évolutions pour le profil
de compétences de la fonction gestion des risques ?
Les résultats de "lenquéte montrent que les gestion-
naires des risques s’attendent a ce que leur spectre de
compétences s’élargisse a l’avenir (lllustration 22).
Les petites équipes de gestion des risques sont
confrontées au défi d’attirer les compétences et res-
sources nécessaires, tandis que pour les plus grosses
équipes, I'essentiel est de plus en plus de glisser du
role d’expert vers celui de réseauteur. Les entretiens
réalisés montrent également qu’a I’heure actuelle, il
peut s’avérer difficile de pourvoir les postes avec des
candidats adéquats.

Outre les compétences d’analyse, le profil de
compétences de la fonction gestion des risques sera
a Pavenir avant tout marqué par les capacités de com-
munication et de gestion des conflits. Il est intéres-
sant de noter que les capacités de communication et
de gestion des conflits ont obtenu des résultats tres

similaires. Par ailleurs, les assureurs vie et non-vie et
les réassureurs considerent que les capacités d’inter-
action / de collaboration et celles de médiation et de
coordination sont importantes. En comparaison pour-
tant, les compétences spécifiques et méthodolo-
giques sont encore celles qui sont les plus mises en
avant dans les profils requis.

Il est intéressant de noter que les assureurs ma-
ladies qualifient les compétences de management et
dedirection de peu nécessaires, tandis qu’elles jouent
un réle important voire trés important pour les assu-
reurs vie et non-vie. La prévision des compétences
qui seront requises a I'avenir dépend fortement de la
taille de I’entreprise. Comme on pouvait s’y attendre,
les petits assureurs ont tendance a accorder plus
d’importance aux capacités administratives et orga-
nisationnelles que les gros assureurs.

Notamment chez les réassureurs, la distinction a
été faite entre les capacités d’analyse liées a la gestion
des informations et laffinité avec les chiffres et les
réponses négativement corrélées concernant les ca-
pacités administratives et organisationnelles. On peut
donc supposer que les capacités administratives sont
moins mises en avant dans les offres d’emploi des
réassureurs, car elles sont considérées comme des
évidences incontournables ou peuvent étre déléguées
dans les grandes entreprises.

[llustration 22 : Compétences et capacités exigées a I’avenir dans la fonction de gestion des risques (n = 31)

Gestion de projet
Compétences de processus
Gestion des infirmations

Capacités d’analyse tr v
Affinité avec les chiffres e vr
Capacités quantitatives s

QO

Gestionnaire de

Administration et
organisation

S (F) O

CRO

Capacités de:
Communication ¢
Gestion des conflits v
Médiation et réseaux ¥
Interaction et collaboration ¥
Management / direction ¥

Gestionnaire de
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Compétences et capacités exigées a ’avenir dans la fonction de la gestion des risques
(Le nombre d’étoiles représente I'importance des compétences et capacités dans le profil global)
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« ’environnement est complexe
et cela doit se refléter dans notre
équipe, c’est la tout le défi. »

« Nous ne parvenons pas a pourvoir

les postes alors que nous avons
adapteé le temps de travail et les

diverses exigences. »

Conclusion

analyse des entretiens et de I’enquéte montre des
tendances claires sur le marché comme au sein de la
fonction. Les assureurs doivent adapter leur modele
économique s’ils veulent rester pertinents. La fonction
gestion des risques est confrontée au défi d’établir un
cadre adapté pour parvenira un équilibre optimal entre
risque et rendement, tant dans les affaires courantes
que dans l'intégration d’innovations et de nouveaux
partenaires. Dans le méme temps, la rapidité des chan-
gements ainsi que 'accroissement de la complexité
représentent des gageures. De nouveaux risques appa-
raissent, notamment en matiere de cybersécurité, de
gestion des données et d’utilisation des interfaces di-
gitales, tandis que la pression liée aux colts et aux taux
faibles reste élevée. Par ailleurs, les départments de
gestion des risques doivent répondre a des questions
ponctuelles toujours plus nhombreuses, notamment de
la part du régulateur. Or, dans les petites entreprises
en particulier, la plupart de ces questions sont concen-
trées sur un seul et méme spécialiste, qui doit parfois
agir avec pragmatisme.
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Cette situation entraine des goulots d’étranglement,
qui peuvent parfois ralentir le développement stratégi-
que de la gestion des risques. Les personnes inter-
rogées souhaitent notamment étre impliquées plus
précocement dans les processus de décision du pro-
cessus de transformation. Les petites équipes de ges-
tion des risques sont confrontées au défi d’attirer les
compétences et ressources nécessaires, tandis que les
grandes équipes se concentrent davantage sur la ré-
orientation de leur fonction d’expert vers celui de ré-
seauteur. Les personnes interrogées s’accordent par
ailleurs a dire que ce role reste exigeant et tres diversi-
fié. Nous en déduisons que dans la fonction des risques
aussi, de I'innovation est requise, que ce soit en termes
d’automatisation, par exemple des controles, de ra-
pidité, par exemple dans le cadre de Iintégration de
partenaires, d’agilité ou de développement du mandat
vers une gestion des risques et des opportunités.
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